La brand equity nel settore sportivo: i risultati di un'indagine sui brand dell'insegna Decathlon by FASTAMI, CAROLINA
  
                                                                          
 
 
UNIVERSITÀ DI PISA 
DIPARTIMENTO DI ECONOMIA E MANAGEMENT 
Corso di Laurea in Marketing e Ricerche di Mercato 
 
                                                           Tesi di Laurea Magistrale 
 
La brand equity nel settore sportivo: i risultati di 




                                                                                                                            Relatore: 







                                                             
                                                         ANNO ACCADEMICO 2015/2016 
  




1. IL MARKETING RELAZIONALE 
1.1 Il Marketing: evoluzione storica della disciplina 
  1.1.1 Le origini: orientamento alla produzione 
  1.1.2 Lo sviluppo: orientamento al prodotto 
  1.1.3 La maturità: orientamento alla vendita 
  1.1.4 La trasformazione: orientamento al marketing 
  1.1.5 L’evoluzione: la situazione attuale 
1.2 La teoria del Marketing Relazionale 
  1.2.1 La piramide del valore dei clienti 
1.3 Fidelizzazione e Customer Satisfaction 
1.4 Conclusioni 
 
2. RELAZIONE TRA MARCA E CONSUMATORE  
2.1 Il ruolo della marca 
2.2 L’analisi del valore per il cliente 
2.3 Il consumatore: le determinanti nel processo di acquisto 
  2.3.1 Approcci tradizionali: l’approccio comportamentale e l’approccio cognitivo 
  2.3.2 Approcci emergenti: l’interpretivismo e l’interazione sociale 
2.4 Conclusioni 
 
3. LA BRAND EQUITY 
3.1 Brand equity, brand image e brand positioning  
  
3.2 Il modello di Aaker 
  3.2.1 La fedeltà alla marca  
  3.2.1.1 La fedeltà di marca come base del valore della marca 
  3.2.1.2 Trattare bene il cliente 
  3.2.1.3 Vendere ai vecchi clienti invece che ai nuovi 
3.2.2 La notorietà 
  3.2.2.1 Come acquisire notorietà? 
3.2.3 La qualità percepita 
  3.2.3.1 In che modo la qualità percepita genera valore? 
  3.2.3.2 Fornire alta qualità 
  3.2.3.3 Il prezzo come segnale di qualità? 
3.2.4 Le associazioni di marca. La scelta di posizionamento  
3.3 Conclusioni 
 
4. INDAGINE NEL SETTORE DEGLI ARTICOLI SPORTIVI: IL CASO DECATHLON 
ITALIA SRL 
4.1 Decathlon: tutti gli sport sotto lo stesso tetto 
  4.1.1 Le Marche Passione 
  4.1.2 Le Marche dei Componenti 
  4.1.3 Decathlon e l’innovazione 
  4.1.4 Per lanciare il low cost ci vuole una marca 
  4.1.5 La marca Kalenji 
  4.1.6 La marca Domyos 
4.2 Obiettivi dell’indagine 
  
  4.2.1 Determinazione del campione  
  4.2.2 Il questionario 
4.3 I risultati dell’indagine 
  4.3.1 La notorietà dell’insegna decathlon 
  4.3.2 I concorrenti 
  4.3.3 Acquisto tradizionale vs acquisto online 
  4.3.4 La notorietà dei brand dell’insegna Decathlon: le Marche Passione 
  4.3.5 Acquistare in Decathlon 
    4.3.5.1 Si, acquisto presso Decathlon 
    4.3.5.2 No, non acquisto presso Decathlon 
  4.3.6 La qualità percepita 
  4.3.7 Focus su due Marche Passione dell’insegna Decathlon: Domyos e Kalenji 
    4.3.7.1 Domyos 
    4.3.7.2 Kalenji 












Ci troviamo di fronte ad una realtà dove il cambiamento sembra essere l’unico elemento di 
persistenza, in un mondo sempre più globale e in continua evoluzione, in cui le teorie e i modelli 
precedentemente elaborati, soprattutto nel campo dell’economia, devono essere di conseguenza 
costantemente aggiornati. 
Proprio in questo contesto, appare inevitabile una trasformazione dell’approccio del Marketing al 
consumatore che diviene sempre più il centro di attenzione degli studi e, di conseguenza, delle 
politiche aziendali finalizzate alla conquista della fedeltà del cliente/consumatore. 
Si è passati, negli ultimi anni, da un approccio product oriented, in cui i soggetti di riferimento 
erano rappresentati da produttori che concentravano i loro sforzi con il fine di spingere il prodotto, a 
uno customer oriented, in cui il vero protagonista è il consumatore, sempre più informato e con un 
livello di aspettative nel prodotto maggiormente elevato. 
Proprio in quest’ottica diventa necessario cambiare il modo di comunicare delle aziende ai propri 
consumatori. 
Le aziende si sono accorte che è molto più costoso per loro acquisire un nuovo cliente piuttosto che 
fidelizzarne uno che già conosce il prodotto o la marca. 
Il dialogo quindi tra azienda e consumatore non può più essere semplicemente unidirezionale, cioè 
una comunicazione push, basata sull’azienda che cerca di catturare l’attenzione del cliente e di 
spingere il proprio prodotto, ma deve evolversi in un’ottica di reciproca interazione. 
L’azienda oggi deve essere in grado sia di recepire i desideri e le aspettative di un cliente, sia di 
ricevere e rielaborare il feedback che il consumatore fornisce dopo l’esperienza di quel prodotto o 
di quella marca, costruendo un rapporto circolare continuo e costante nel tempo. 
Purtroppo, questa nuova necessità cui le aziende ora sono chiamate a rispondere, non è considerata 
dai classici metodi del Marketing che, a questo punto, risultano essere del tutto inadeguati 
nell’approccio con un nuovo tipo di consumatore. 
Per rispondere a questa esigenza si è tentata una strada che permettesse, in primo luogo, di studiare 
e capire più a fondo il consumatore, attore principale del processo di consumo. 
  
È in questa logica che nasce il Marketing Relazionale, un approccio molto più completo rispetto a 
quello classico, in cui l’impresa non si concentra più sui soli attributi fisici del prodotto e sul loro 
valore d’uso, divenuto soltanto un prerequisito, ma sulla relazione tra consumatore e azienda. 
Con il Customer Relationship Management, l’azienda punta ad instaurare e mantenere una relazione 
di lungo periodo con i propri clienti, massimizzandone il loro potenziale valore, partendo dal 
presupposto che per un’impresa è molto più vantaggioso, anche se più complesso, mantenere una 
relazione con un cliente piuttosto che acquisirne uno nuovo. 
Il primo capitolo tratta, in primo luogo, dell’evoluzione del Marketing come disciplina, per 
osservare la sua evoluzione nella storia e nel tessuto economico e sociale, fino alla nascita delle 
nuove teorie. 
Si passeranno, quindi, in rassegna i nuovi approcci di questa disciplina, come il Marketing 
Relazionale, soffermando l’attenzione sulla teoria della piramide del valore dei clienti e 
sull’importanza per le aziende della customer satisfaction e della customer loyalty.  
Il secondo capitolo, in primo luogo, tratta della relazione tra marca e consumatore, in particolare 
analizzando il ruolo che la marca interpreta in questa relazione e il suo valore per il cliente. 
Successivamente, viene preso in esame il modo di agire del consumatore per comprendere quali 
siano i fattori oggi ritenuti determinanti del comportamento d’acquisto. 
Il terzo capitolo affronta il tema della brand equity, in particolare prendendo in esame il modello di 
Aaker. 
Nell’ultimo capitolo, infine, verrà esposta l’indagine svolta secondo con finalità e risultati ottenuti e 
l’azienda presa in esame. 
Rimarcando come imprescindibile il processo di indagine e conoscenza delle attese e dei desideri 
dei propri clienti, si rivela oggi necessario, infatti, passare da una mera premessa teorica, nella quale 
questo flusso informativo era solo un elemento di gestione operativa diretta al buon posizionamento 
dell’impresa nel mercato, a una più complessa e articolata strategia relazionale che prevede l’avvio 
di un nuovo tipo di legame duraturo con il cliente, costruito di volta in volta in base alle sue 
richieste e alle sue esigenze espresse, fornendo quindi una risposta unica e irripetibile perché 





1. IL MARKETING RELAZIONALE 
 
1.1 Il Marketing: evoluzione storica della disciplina 
 
Questo primo capitolo vuole addentrarsi nella disciplina del marketing, ripercorrendo le tappe 
principali della sua evoluzione storica, fino ad arrivare alle origini del marketing relazionale. 
L’obiettivo è quello di capire quali fattori hanno portato alla nascita di questa disciplina, 
analizzandone le principali caratteristiche con uno sguardo particolare alle aree di confluenza con 
altri insegnamenti. 
 
1.1.1 Le origini: orientamento alla produzione 
 
La storia economica ci mostra che già nel XIV secolo si era posta l’attenzione sul ruolo del 
consumatore nel processo d’acquisto. 
Nel 1881 lo psicologo sociale Gabriel Tarde introdusse un concetto legato strettamente all’analisi 
del comportamento del consumatore, criticando aspramente Adam Smith. 
Tarde mosse le sue osservazioni partendo dal presupposto secondo il quale l’uomo era un essere 
sociale e che l’interazione con la società sarebbe dovuta essere la giusta base di partenza per una 
teoria del comportamento economico.  
Nella prima metà del ‘900, con l’introduzione della catena di montaggio e lo sviluppo della 
produzione di massa, possiamo dire che inizia a svilupparsi il marketing come scienza economica. 
Il periodo nel quale gli storici collocano i primi studi di marketing è il 1930, anno centrale della 
Grande Depressione nordamericana prima e mondiale poi.  
Non è un caso che il marketing sia nato in un contesto di crisi profonda, non solo dell’economia, 
ma, più in generale, dei valori su cui si fondano le strategie e i comportamenti delle imprese. 
Ogni rivoluzione nasce in una condizione di crisi e il marketing, in questo caso, non fa eccezione
1
. 
Sul versante teorico, il 1930 fu anche l’anno della preparazione dell’opera fondamentale su cui si 
basa concettualmente il marketing.  
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 Guatri, Vicari, Fiocca, Marketing, McGraw-Hill, 1999, Milano. 
  
La Teoria della concorrenza monopolistica di E. Chamberling costituisce, infatti, il presupposto 
teorico dell’impresa orientata al marketing e alla concorrenza che, rompendo il rigido dualismo 
monopolio-concorrenza perfetta, si avvicina al mercato, agendo nelle parole dell’Autore, “sulle 
spese di vendita, in particolare, la pubblicità”. 
Nelle sue prime formulazioni infatti, il Marketing colloca al centro dell’attenzione le singole 
transazioni (Marketing transazionale) che gli operatori pongono in essere con la clientela, osservate 
attraverso alcuni parametri tipici come il prodotto/prestazione e il prezzo di vendita. 
Tali parametri dovevano, quindi, essere gestiti unilateralmente dal venditore, che rappresentava 
l’unico soggetto attivo dello scambio.  
Negli Stati Uniti in questi ani iniziarono a svilupparsi le prime grandi imprese produttrici di beni di 
consumo durevoli e non durevoli – Singer, Coca Cola, Ford, Sears e molte altre – le cui strategie 
erano orientate verso la creazione di un mercato di massa per i propri prodotti.  
L’obiettivo fondamentale delle imprese in questione, nonché di tutte le altre che rapidamente si 
aggiunsero ad esse – non solo negli Stati Uniti ma anche in Europa – era quello di sviluppare al 
massimo i propri volumi di produzione al fine di conseguire economie di scala tali da consentire 
un’offerta di prodotti standardizzati a prezzi competitivi. 
I primi decenni del secolo scorso furono infatti caratterizzati da un eccesso di domanda, alla quale 
le imprese dovevano cercare di rispondere affrontando principalmente un problema più di tipo 
distributivo e, soprattutto nei mercati in cui prevalevano i beni commody, le aziende potevano 
vincere attraverso azioni di concorrenza di prezzo. 
In questa prima fase evolutiva il Marketing quindi si occupa principalmente della definizione della 




Il conseguimento dell’obiettivo in questione richiedeva peraltro lo sviluppo di una serie di attività 
che andavano dalla definizione del rapporto ottimale tra qualità e prezzo, all’informazione ed alla 
persuasione dei consumatori, e infine alla distribuzione dei prodotti. 
In questa situazione l’impresa non ha evidentemente alcun motivo di interessarsi del mercato e di 
capire quali sono le esigenze della clientela, in quanto le favorevoli condizioni esistenti consentono 
comunque di vendere tutto ciò che produce. 
                                                          
2
 R. Varaldo, W. Stanton, Marketing, Il Mulino, Bologna, 1987. 
  
È così che ha inizio la prima fase del ciclo di vita del marketing, quella che viene solitamente 
individuata con il termine di orientamento alla produzione. 
Con il graduale sviluppo dell’economia basata sui consumi individuali, l’orientamento in questione 
si rivela insufficiente a realizzare gli obiettivi dell’impresa su mercati sempre più competitivi. 
 
1.1.2 Lo sviluppo: orientamento al prodotto 
Gli studi di marketing si sono pertanto evoluti di pari passo con lo sviluppo economico e sociale dei 
paesi industrializzati, a partire soprattutto dal primo dopoguerra.  
È il periodo delle grandi trasformazioni, in cui si pongono le fondamenta della grande impresa 
moderna e dei cambiamenti tecnologici che caratterizzano ancora oggi le economie dei paesi 
sviluppati. 
Questa fase di evoluzione della disciplina è caratterizzata da un grande interesse sui problemi 
istituzionali del rapporto produzione-domanda
3
.   
È solo dopo la seconda guerra mondiale, con il rinnovato sviluppo economico che contraddistingue 
gli anni cinquanta e sessanta, l’enorme ampliamento dei mercati e l’affermarsi delle grandi 
corporation, che i lavori di marketing intraprendono decisamente nuove vie. 
Il mondo viveva il periodo entusiasmante della ricostruzione post-bellica, della riscoperta 
dell’economia di mercato e della libera circolazione dei beni, mentre gli animi si aprivano alla 
fiducia nella possibilità di costruire un mondo migliore.  
La ripresa dell’economia generava lavoro e aumento di reddito pro capite, la domanda si presentava 
ovunque, finalmente, sostenuta e in crescita. 
In questo contesto, la teoria del marketing muoveva i suoi primi passi significativi, mutando 
concetti e metodi dall’economia, dalle scienze sociali, dalla matematica e dalla statistica4. 
In particolare, hanno grande sviluppo la costruzione di schemi interpretativi di analisi della 
domanda, la ricerca di modelli ottimizzanti la gestione delle leve di marketing, a fronte della 
maggiore complessità e durata degli investimenti e dei processi di pianificazione. 
Il paradigma di Marketing transazionale approdò alla definizione di uno strumento semplice ed 
immediato per la gestione dei parametri dell’offerta: il marketing mix. 
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 Guatri, Vicari, Fiocca, Marketing, cit., p. 9. 
4
 G. Corigliano, Marketing, Strategie e tecniche, settima edizione aggiornata, ETAS, Milano 2004. 
  
Queste caratteristiche hanno favorito l’adozione di questo strumento da parte della generalità delle 
imprese fino agli anni Settanta - Ottanta del Novecento. 
Il Marketing Mix rappresenta la combinazione delle variabili controllabili di marketing che 
l’impresa impiega al fine di conseguire gli obiettivi predefiniti nell’ambito del mercato target. 




- Product, o politica di prodotto; 
- Price, o politica di prezzo; 
- Promotion, o politica di comunicazione; 
- Place, o politica di distribuzione.  
 
1.1.3 La maturità: orientamento alle vendite 
L’approccio manageriale ai problemi di marketing ha enorme diffusione, dato che risponde a un 
preciso problema della grande impresa, che deve effettuare consistenti investimenti in capacità 
produttiva, a fronte dei quali vi è un’elevatissima incertezza per quanto concerne le vendite6. 
Iniziano così a svilupparsi le vie verso il mercato con la creazione di nuove forze di vendita e lo 
sviluppo di nuove reti di distribuzione e assistenza ai clienti nonché nuove forme di sostegno e di 
sviluppo della domanda, come la pubblicità e la politica della marca. 
Nasce la terza fase del processo di marketing: l’orientamento alla vendita. 
L’orientamento alle vendite è una prospettiva di tipo inside-out, praticata soprattutto nel breve 
termine, e con prodotti/servizi a bassa visibilità, oppure in casi di sovrapproduzione, o ancora 
quando un mercato è saturo (e quindi va conquistato con la forza vendita). 
Ma le dinamiche di mercato continuano a determinare un’incessante evoluzione dei modelli 
organizzativi e di management.  
La spinta a ricercare nuovi spazi di mercato e lo sviluppo di una crescente varietà di prodotti da 
offrire ai consumatori conducono le imprese ad effettuare una vera e propria rivoluzione delle 
proprie strategie e politiche di mercato: appunto la rivoluzione del marketing. 
Col passare degli anni, sono così emersi progressivamente anche i limiti di questo strumento. 
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McGraw-Hill, 2005. 
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 Guatri, Vicari, Fiocca, Marketing, cit., p. 9. 
  
Innanzitutto l’attenzione posta esclusivamente sulla definizione delle 4P si traduceva in una limitata 
ricerca di vantaggi competitivi di lungo periodo. 
In secondo luogo, si osservò, soprattutto negli anni Settanta, un’incapacità di questo approccio di 
favorire un orientamento delle imprese alla continua innovazione, che tendevano piuttosto alla 
produzione di prodotti imitativi. 
Alla fine degli anni Settanta, sono ormai chiari i segni della grande instabilità che culminerà nel 
decennio successivo. 
Da un lato lo sviluppo diversificato e multinazionale delle grandi corporation pone problemi nuovi 
alla comprensione delle differenze ambientali e strutturali in grado di influire sui rapporti impresa-
mercato, dall’altro lato fenomeni sociali di grande portata investono il tessuto sociale e i sistemi 
industriali. 
È il periodo che vede crescere smisuratamente la concorrenza a seguito dell’inasprimento della crisi 
economica e dei rapidi mutamenti dei mercati che offrono sempre più prodotti in forte declino. 
Molte imprese si ritirano dal mercato o si trasferiscono in mercati esteri più convenienti. 
In questo mercato è il consumatore a guidare le scelte produttive e l’unico strumento per 
assecondarlo sta nella ricerca di un’adeguata gestione della funzione di produzione, che consente di 
realizzare i vari prodotti nelle quantità e qualità richieste dal mercato. 
Per questo il sistema produttivo deve presentarsi flessibile ed elastico proprio per essere in grado di 
offrire un prodotto differenziato, sofisticato ed articolato. 
“Nel centro si trova il consumatore, non l’impresa. Nell’economia odierna, l’uomo o la donna che 
comprano il prodotto, sono al centro dell’universo commerciale. Sono le imprese che devono 
ruotare al centro del consumatore, e non viceversa”7. 
Così inizia un articolo di Robert J. Keith che, apparso nel 1960, sembra costituire il manifesto di 
una nuova era e apre con indiscutibile chiarezza la fase di maturità della storia del marketing. 
Il concetto viene ripreso e sviluppato da Philip Kotler, in un articolo apparso sulla Harvard Business 
Review
8: “Il (nuovo) concetto di marketing sostituisce una più vecchia impostazione commerciale, 
secondo cui essa deve riuscire a vendere tutto ciò che essa fabbrica. Il nuovo concetto di marketing 
inverte i termini della questione e richiede all’impresa di fabbricare ciò che essa può vendere. Esso 
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 Robert J. Keith, The Marketing Revolution, Journal of Marketing, gennaio 1960, pp.35-38. 
8 Philip Kotler, Diagnosing the Marketing Takeover, Harvard Business Review, November-December 1965, 
pp. 70-72. 
  
comporta la ricerca di aree in cui esistono desideri del consumatore (attuali o potenziali) 
insoddisfatti”. 
I mercati diventano segmentati (vengono formate categorie omogenee di consumatori), complessi e 
dinamici, anche perché la lotta concorrenziale è sempre più severa. 
La complessità della domanda è indiscussa, ma il ruolo della funzione commerciale non è per il 
momento molto sviluppato. 
In parallelo, la dottrina compie enormi passi in avanti.  
Tra i tanti lavori, è doveroso ricordare il saggio di Theodore Levitt, Marketing Miopia, considerato 
un autentico classico e la prima edizione del volume di Kotler, Marketing Management: Analysis, 
Planning e Control, cui va riconosciuto il merito di costruire la prima trattazione completa e 
sistematica del marketing con una versione corretta della materia, apparsa nel 1967 e destinata ad 
avere un larghissimo successo con traduzione in diverse lingue
9
. 
Le aziende leader in questo periodo sono quelle che riescono ad ottimizzare la produzione, a 
raggiungere l’efficienza con sistemi produttivi flessibili, ma allo stesso tempo, che ricercano la 
qualità totale del prodotto.  
È il caso delle aziende giapponesi che, attraverso il metodo Kaiser e il Just in Time, riescono in 




A fronte dei grandi problemi che si presentano alle imprese, in cui gli studi di marketing sembrano 
incapaci di fornire un contributo alla riduzione della complessità gestionale, la disciplina si evolve 
anche verso orizzonti del tutto nuovi come il campo del no profit. 
Per superare i vincoli del paradigma tradizionale, si è sviluppato un dibattito tra gli studiosi che ha 
portato alla formazione di due differenti filoni interpretativi: il primo ha tentato di recuperare alcuni 
concetti del paradigma precedente, affrontandone i limiti attraverso una sua rielaborazione; il 
secondo, considerando l’approccio tradizionale come ormai obsoleto rispetto all’evoluzione del 
mercato, ha sviluppato una teoria totalmente originale
11
. 
Quest’ultimo approccio cerca di reinterpretare i problemi di mercato alla luce della crescente 
complessità ambientale e di collegare in un sistema unitario i fenomeni esterni in grado di 
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 G. Corigliano, Marketing, Strategie e tecniche, cit., p.11. 
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 E’ il caso, per esempio, di Honda e Toyota su General Motors e Ford, oppure di Komatsu su Catterpillar. 
11 L. Bottinelli, La nascita e lo sviluppo del marketing relazionale, Università degli studi di Pavia, Pavia, 
2004. 
  
influenzare il rapporto impresa-mercato, quindi le variabili ambientali, la concorrenza e la 
distribuzione, con le scelte di marketing dell’impresa e con il rapporto con la clientela.  
 
1.1.4 La trasformazione: orientamento al marketing 
Da questa separazione di correnti di pensiero, possiamo dire che si sviluppa, verso la metà degli 
anni Settanta, un approccio innovativo, chiamato Marketing Relazionale. 
Ecco così affermarsi la quarta fase del ciclo di vita del marketing, quella nota come orientamento al 
marketing focalizzato sul consumatore. 
Determinare esattamente il momento di passaggio a questa fase di evoluzione della storia del 
marketing non è semplice: convenzionalmente, tuttavia, lo si può fissare nell’anno 1975, cioè poco 
dopo la grande crisi energetica del 1973, che risvegliò bruscamente i paesi occidentali dall’illusione 
di un progresso continuo e senza flessioni. 
L’orientamento al marketing (anche detto orientamento al mercato) è caratterizzato dal fatto che “il 
raggiungimento degli obiettivi d’impresa presuppone la determinazione dei bisogni e dei desideri 
dei mercati obiettivo, nonché il loro soddisfacimento in modo più efficace ed efficiente dei 
concorrenti”12. 
Per l’orientamento al mercato, presupposto per operare in una logica di marketing, il punto di 
partenza per le decisioni gestionali sta quindi nell’individuazione e nella soddisfazione dei bisogni 
dei clienti.  
Le imprese individuano come loro punti di forza la capacità di individuare le esigenze e i bisogni 
del consumatore tempestivamente, la capacità di individuare le offerte dei competitor esistenti e 
potenziali, la definizione dell’offerta di valore percepita e apprezzata dal target considerato, la 
realizzazione di una comunicazione che permetta al consumatore di percepire i vantaggi dei 
prodotti/servizi offerti. 
È in questa fase che trovano pieno sviluppo gli strumenti del marketing moderno e cioè quel 
marketing management che costituisce il paradigma attuale del marketing e che trova il suo 
massimo sviluppo negli anni Ottanta e Novanta.  
Il marketing in questo nuovo contesto diventa una funzione di primaria importanza e le aziende più 
accorte hanno cercato di adeguarsi a questa realtà sviluppando delle azioni coordinate volte a 
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 Kotler, Amstrong, Saunders, Wong, Principi di Marketing, ISEDI, Torino, 2001. 
  
studiare, controllare e influenzare il mercato per poter rendere più diretto e stabile il legame con il 
cliente e consentire un più sicuro collocamento della produzione. 
Le tendenze evolutive del mercato hanno indotto ulteriori modifiche nel comportamento delle 
imprese: l’estrema frammentazione della domanda e le esigenze fortemente differenziate fra un 
individuo e un altro, anche in relazione al soddisfacimento di uno stesso bisogno, portano spesso il 
singolo cliente a divenire l’interlocutore principale dell’impresa, tanto da meritare politiche 
promozionali, di comunicazione e di assistenza mirate e personalizzate (orientamento al 
consumatore). 
Durante gli anni ottanta, infatti, fioriscono gli studi incentrati sulla relazione con i consumatori e 
sull’analisi del processo di acquisto. 
Secondo questa impostazione il marketing andrebbe inteso come management delle relazioni, 
dovrebbe essere cioè volto a creare, mantenere e gestire un network di rapporti di lungo periodo, in 
un’ottica pull (capire il mercato) anziché push (spingere sul mercato). 
Gli anni Ottanta segnano, in generale, una svolta di enorme rilievo per gli studi di marketing. 
Negli USA, per la prima volta, in ritardo rispetto a quanto avviene nel nostro Paese, si sviluppa un 
nuovo approccio, il cosiddetto filone dello strategic marketing, i cui temi sono l’analisi ambientale, 
l’analisi del settore, della struttura competitiva e del posizionamento concorrenziale nel mercato, la 
natura delle forze e debolezze dei concorrenti, le strategie concorrenziali e le relazioni con le scelte 
di marketing. 
È in questi anni che si assiste al fiorire, nella letteratura di marketing, di testi con un taglio 
decisamente nuovo e particolarmente aggressivo. 
Nel 1980 Competitive Strategy di Michael Porter, destinato a un grande successo, cui fanno seguito, 
dello stesso autore, Competitive Advantage del 1985 e Competition in Global Industries del 1986. 
 
1.1.5 L’evoluzione: la situazione attuale 
Lo scenario in cui si trova ad operare oggi il marketing è caratterizzato da fenomeni che, pur  
avendo cominciato a manifestarsi già in precedenza, hanno trovato espressione più compiuta negli 




I punti più interessanti per questa analisi sono: 
                                                          
13
 G. Corigliano, Marketing, Strategie e tecniche, cit., p.11. 
  
1. La saturazione della domanda nella grande maggioranza dei mercati, dai beni durevoli a quelli di 
largo consumo, cui si aggiunge la pressione crescente di prodotti a prezzi estremamente competitivi 
provenienti da nuovi mercati (Cina e altri paesi a basso costo di manodopera), ha generato un livello 
di competitività fra imprese sinora mai raggiunto, contrassegnato dalla marginalizzazione delle 
imprese meno competitive. A causa di questa evoluzione del mercato, altre vie di esplorazione che 
attualmente sembrano emergere negli studi di marketing, in Italia come negli USA, riguardano i 
rapporti con le altre funzioni aziendali, soprattutto a partire dal punto di osservazione che più di 
ogni altro consente una visione integrata dei problemi aziendali, la strategia
14
. 
 Un’altra direttrice è quella dell’ulteriore filone rappresentato dallo studio sull’evoluzione del 
comportamento della domanda e delle nuove tecniche di analisi che lo sviluppo tecnologico 
consente. 
2. Il processo di globalizzazione, già in atto da tempo, ha conosciuto ulteriori e significativi 
avanzamenti: ormai la maggioranza delle multinazionali considera l’Europa come un unico mercato 
e procede quindi a una revisione di strutture e formule organizzative, attuando un progressivo e 
continuo spostamento del potere decisionale, nonché della progettazione, delle sedi nazionali a 
quelle centrali. Proprio alla luce della crescente globalizzazione dei mercati e delle strategie delle 
imprese che si misurano nei mercati mondiali, per seguire questa tendenza, il marketing dell’ultimo 
decennio si è evoluto creando una nuova disciplina chiamata marketing internazionale
15
. 
3. Il potere contrattuale della distribuzione, nei confronti delle aziende di produzione, è 
significativamente cresciuto negli ultimi anni. Il fenomeno è particolarmente vistoso nel settore del 
largo consumo: oggi le cinque grandi centrali d’acquisto italiane concentrano circa l’80-85% del 
giro d’affari della distribuzione moderna. Ognuna di queste catene può quindi condizionare 
pesantemente i risultati delle aziende fornitrici. 
4. La rivoluzione digitale, con l’avvento di Internet, ha generato nel mondo del business possibilità 
di comunicazione interattiva precedentemente impensabili. 
L’Information Tecnology costituisce oggi un importantissimo fattore competitivo. 
Le aziende hanno trovato, infatti, nella tecnologia, l’opportunità di conoscere meglio i propri clienti 
–attuali o potenziali- e di contattarli più rapidamente ed economicamente, ottenendo risposte 
misurabili e cercando di conquistarne la fidelizzazione, tramite un continuo rapporto interattivo.    
                                                          
14
 Guatri, Vicari, Fiocca, Marketing, cit., p. 9. 
15
 G. Corigliano, Marketing, Strategie e tecniche, cit., p.11. 
  
I nuovi mezzi di comunicazione operano, per così dire, su due fronti: da un lato consentono 
un’interazione diretta azienda-consumatore, che mostra ampie potenzialità, tra cui quella di 
mantenere un contatto continuo col cliente dalla fase progettuale a quella di assistenza, creando forti 
basi per conquistarsi la fedeltà del cliente; dall’altro hanno influenzato enormemente l’aumento 
della complessità del mercato. 
Infatti, il consumatore ha di fronte talmente tante possibilità di scelta, talmente tanti messaggi 
promozionali che gli pervengono con ogni mezzo, che tende a diventare indifferente nei confronti 
della differenziazione dovuta alla marca. 
L’obiettivo delle aziende diviene quello di evitare che i propri clienti si orientino verso i prodotti 
della concorrenza, ridonando nuova forza ai propri marchi, attraverso una gestione scrupolosamente 
attenta delle relazioni con essi; in altre parole l’obiettivo è quello di migliorare il rapporto con i 
clienti e di conseguenza la loro fedeltà nei confronti del marchio definendo un nuovo modo di fare 
marketing e customer care. 
Il marketing si è così arricchito di nuovi approcci evolutivi, come quello rivolto alla creazione del 
valore per il cliente (Brand Management), il cui scopo è creare un posizionamento della marca nella 
mente del consumatore attraverso tecniche di brand management.  
Le ultime tendenze sono volte allo studio del marketing Esperienziale, che abbraccia la visione del 
consumo come esperienza, in cui il processo di acquisto si fonde con gli stimoli percettivi, 
sensoriali ed emozionali. 
Negli anni più recenti, a seguito dell’operare delle grandi forze di trasformazione della produzione 
materiale, quali la produzione flessibile e le tecnologie della comunicazione e dell’informazione, 
inizia ad affermarsi una quinta fase del ciclo di vita del marketing, quella che possiamo definire con 
il termine di orientamento alla relazione di clientela, o anche come Customer Relationship 
Management (CRM). 
In quest’ottica, l’orientamento al cliente diviene indispensabile, una vera e propria conditio sine qua 
non. 
Infatti, allorquando il successo di mercato non è più esclusivamente determinato dalla capacità di 
make and sell, ma dipende sempre più dalla capacità di sense and respond, diviene fondamentale 
che i clienti – sia quelli esistenti in un determinato momento che quelli potenzialmente acquisibili – 
vengano assunti come il punto di riferimento della catena del valore originata dall’impresa. 
  
Il Customer Relationship Management sta iniziando a trovare negli ultimi anni applicazione 
soprattutto nelle grandi aziende come strumento principale di conoscenza e di fidelizzazione dei 
propri clienti, grazie alle nuove e sempre più elaborate tecnologie.  
Per questo motivo è possibile prospettare e attenderci una sua sempre più crescente diffusione anche 
nel nostro paese. 
Dopo questa breve rassegna dell’evoluzione della storia del marketing, ritengo tuttavia sia utile 
riepilogare gli aspetti più caratteristici dei cinque periodi in uno schema riassuntivo, forse con 
qualche ulteriore semplificazione, ma a vantaggio della chiarezza e della sintesi (figura 1.1). 
 
Le fasi con cui, tipicamente, si suddivide l’evoluzione del marketing sono: 
1) Orientamento alla produzione (marketing passivo); 
2) Orientamento al prodotto (marketing transazionale); 
3) Orientamento alle vendite (marketing di organizzazione); 
4) Orientamento al marketing (marketing strategico attivo); 




1.2 La teoria del Marketing Relazionale 
A seguito delle riflessioni che hanno interessato il paradigma tradizionale di marketing, come 
abbiamo visto nel paragrafo precedente, si sviluppa a partire dalla seconda metà degli anni Settanta, 
un approccio innovativo, il Relationship Marketing. 
Lo spunto proviene da constatazioni, nella fase iniziale e prevalentemente di carattere empirico, 
sull’inadeguatezza del marketing management ad essere applicato efficacemente sia al settore dei 
servizi, che a quello dei beni industriali. 
Il marketing relazionale si evolve quindi, quasi contemporaneamente, in questi due ambiti e si 
propone come obiettivo “iniziare, negoziare e gestire le relazioni di scambio con gruppi chiave di 
interesse al fine di perseguire vantaggi competitivi sostenibili in specifici mercati, sulla base di 
accordi a lungo termine con clienti e fornitori”16. 
Da questo punto di vista, il marketing relazionale differisce dal mass marketing in quanto non mira 
ad un aumento temporaneo delle vendite, ma piuttosto alla creazione del valore finalizzata 
all’instaurazione di un legame permanente con il consumatore in grado di creare fedeltà e maggior 
coinvolgimento. 
Le prime ricerche furono condotte da Leonard Berry della Texas A&M University, Jag Sheth della 
Emory University e dal marketing theorist Theodore Levitt di Harvard. 
Essi partirono dal presupposto che il marketing transazionale non poteva più essere utilizzato come 
modello di riferimento dalle aziende americane per sopravvivere nel mercato ormai definitivamente 
mutato, e in crisi, degli anni Settanta. 
L’unica soluzione possibile a tale problema era rappresentata da un totale cambiamento di 
prospettiva di analisi e degli assiomi del marketing fino a quel momento elaborati: “from 
competition and conflict to mutual cooperation and from choice indipendence to mutual 
interdipendence”, come illustrato nella figura 1.2. 
 
                                                          









Il termine marketing relazionale fu usato per la prima volta, con riferimento al settore dei servizi, 
nel 1982 da Berry: l’Autore lo definì come “un approccio di marketing volto a cominciare, 
mantenere e migliorare le relazioni con i clienti”. 
Il contributo di questo Autore va valutato soprattutto con riferimento all’impegno esercitato nel 
tentativo di costituire una vera e propria teoria di marketing relazionale, indipendente dagli approcci 
precedenti. 
Come abbiamo precedentemente visto, il concetto di marketing mix è frutto di un paradigma degli 
anni cinquanta e sessanta  e col passare degli anni affiora la sua progressiva inapplicabilità di fronte 
al contesto che va via via sviluppandosi. 
Le leve del marketing infatti ignorano del tutto il fatto che i clienti e i distributori siano 
progressivamente entrati a buon diritto nel processo di formazione del valore. 
Nel corso degli anni Ottanta, ci si rese conto che alle leve tradizionali del marketing mix se ne 
sarebbe dovuta aggiungere una quinta, la “relazione” che è l’elemento costitutivo di una politica di 
marketing. 
Passando dalla prospettiva transazionale a quella relazionale il concetto di valore cambia
18
. 
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Infatti, se si considera come orizzonte temporale la transazione, il valore dell’impresa nel percepito 
di un cliente costituisce un evento unico. 
Considerando l’ottica della relazione, invece, in ogni momento il valore percepito dal cliente è 
influenzato dalla storia della relazione stessa, cioè dalla catena delle soddisfazioni precedenti. 
Quindi, aumenta l’esigenza di coerenza tra le singole decisioni di marketing dell’impresa, perché i 
loro effetti si sommano nel tempo e determinano il valore della relazione del cliente con l’impresa. 
Inoltre è più facile creare valore per i clienti già acquisiti, poiché essi hanno un valore superiore a 
zero nella relazione. 





Per spiegare le origini del marketing relazionale, che, come abbiamo visto iniziò a prendere piede 
soprattutto negli Usa all’inizio degli anni Ottanta, dobbiamo considerare anche un fenomeno che 
può a ragione essere stato uno dei propulsori di questa disciplina. 
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Nella seconda metà degli anni Settanta si assiste, infatti, ad una forte crescita di interesse, sia da 
parte di ricercatori, che di operatori di settore, per le possibilità applicative del marketing concept 
anche nel settore dei servizi. 
Questo fenomeno può essere, almeno in parte, sicuramente spiegato dalla forte crescita che il settore 
sperimenta proprio in quegli anni. 
Emblematici in questo senso sono i dati che si riferiscono proprio alla realtà americana: quasi il 




La nascita e lo sviluppo di un ambito di ricerca specifico per il marketing dei servizi sono stati 
favoriti dall’impegno in questo campo esercitato da tre istituzioni di primaria importanza: il 
Marketing Science Institute (MSI), l’American Marketing Association (AMA) ed il Centre for 
Service Marketing dell’Arizona State University (FICSM). 
Il MSI istituì il primo gruppo di ricerca specifico sul marketing dei servizi nel 1977, gruppo di 
ricerca costituito non solo da accademici, ma anche da operatori del settore in modo da poter 
considerare le diverse prospettive di analisi. 
L’AMA organizzò la prima conferenza sul marketing dei servizi nel 1981 ed a seguito di questo 
evento istituì un dipartimento interno, indipendente dagli altri, per implementare gli studi in questo 
campo. 
Il FICSM si focalizzò principalmente sulla formalizzazione, raccolta e riorganizzazione delle 
numerose ricerche che in quegli anni venivano poste in essere e sulla pubblicazione dei primi testi 
base in materia. 
Questi iniziali studi sul marketing relazionale hanno successivamente adottato quale unità di 
indagine la “relazione” latu sensu definita20. 
La gran parte dei lavori, concettuali ed empirici, prodotti da questo filone di studi, ha preso in 
esame le reti di relazioni fra imprese e la loro influenza sugli scambi di mercato, a partire dai beni 
industriali, ampliando in seguito lo spettro di analisi a tutti i mercati business to business. 
La prospettiva di analisi, pertanto, è stata talvolta quella della diade acquirente-venditore (unità 
elementare d’indagine), altre volte quella del network di relazioni attivate da acquirenti e venditori; 
in alcune casi, infine, è stata presa in esame la dinamica della relazione che alterna scambi, 
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all’interno di una diade, con valutazioni e comparazioni, ed eventuali processi di scambio che 
coinvolgono un più o meno ampio network di relazioni. 
A partire dalle evidenze empiriche riscontrate nei mercati business to business, alcuni autori 
nordeuropei (Hakansson e Ostberg, 1975; Hakansson e Wootz, 1979), sin dalla fine degli anni 
settanta, hanno iniziato ad indagare i caratteri dei processi di scambio ripetuti nel tempo e fondati su 
relazioni sociali, dinamiche e di network , che favoriscono comportamenti cooperativi e di vera e 
propria partnership fra venditori e acquirenti. 
Lo sviluppo del marketing relazionale in modo parallelo rispetto all’evoluzione del settore dei 
servizi è stato favorito dalla particolare dinamicità ed attenzione alle soluzioni più innovative del 
settore, in quanto ambito di applicazione nuovo per il marketing. 
Inoltre, le caratteristiche strutturali di questo settore rendono maggiormente evidenti i vantaggi che 
questo approccio può comportare. 
Le specificità del settore dei servizi si riferiscono particolarmente alle caratteristiche del processo di 
erogazione/acquisto del servizio, alla bi-direzionalità dei flussi informativi ed alla necessità di 
mantenere i clienti già acquisiti. 
Proprio queste specifiche caratteristiche di tale settore hanno spinto gli studiosi di marketing ad 
intraprendere un nuovo percorso di connessione tra l’azienda e i propri clienti. 
Anche grazie all’applicazione estensiva delle teorie di psicologia sociale e di strumenti analitici e 
concettuali di matrice sociologica, gli studi di marketing relazionale iniziarono a diventare senza 
dubbio uno dei filoni di studio maggiormente prolifici nell’ambito delle discipline manageriali. 
Numerosi sono, infatti, i modelli teorici e le evidenze empiriche sviluppati nell’ultimo ventennio 
sulla natura, le determinanti e le conseguenze delle relazioni di mercato. 
Il nuovo comportamento dei consumatori nel Terzo settore prima e nel settore industriale poi, ha 
posto l’attenzione sul fatto che la maggior parte dei profitti di un’impresa sono generati da un 
numero esiguo di buoni clienti e che di conseguenza questi ultimi rappresentano per l’impresa la 
risorsa più importante. 
Col passare del tempo ci si rese conto che per un’impresa era più profittevole mantenere un buon 
cliente, piuttosto che acquistarne uno nuovo. 
Per supportare questa convinzione, è necessario per le imprese comprendere appieno i benefici 
derivanti dalla gestione del “parco” clienti. 
  
Viene, dunque, proposto nel paragrafo successivo un modello di comprensione e d’interpretazione 
del valore dei clienti per l’impresa. 
 
1.2.1 La Piramide del valore dei clienti 
Una metodologia spesso utilizzata dalle aziende per comprendere i benefici derivanti dalla gestione 
del parco clienti è la costruzione di segmenti di consumatori con differente valore per l’impresa, e il 




Alla base di questa piramide, elaborata dall’azienda interessata a comprendere la distribuzione del 
valore dei propri clienti, vi sono i consumatori “prospect” e inattivi, mentre al suo apice troviamo i 




Come si nota, alla base della piramide esistono tre tipologie di segmenti: 
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 Suspect: “non clienti” che non hanno mai acquistato la tipologia di prodotti offerti dall’impresa, 
oppure forti acquirenti di altre aziende. Solitamente essi rappresentano la grande massa dei 
consumatori fuori dall’orbita di affari della società. 
 Prospect: “non clienti” ma consumatori potenziali, con caratteristiche simili ai clienti dell’azienda. 
Essi sono pertanto individui che per le loro caratteristiche possono diventare clienti appartenenti 
alla fascia alta della piramide. Tipico è il caso di donne incinte che in poco tempo diventeranno 
acquirenti di latte per l’alimentazione infantile. 
 Inattivi: sono clienti che hanno smesso di fare affari con la società. Un esempio in proposito si trova 
nella telefonia, dove per una serie di motivi alcuni utenti improvvisamente smettono di utilizzare un 
gestore per sceglierne un altro. 
 Bassi: sono la maggior parte dei clienti che vengono registrati dai database aziendali. Solitamente 
rappresentano circa l’80% del parco clienti ma che, secondo la classica legge di Pareto22, sviluppa 
solo il 20% del fatturato. 
 Medi: sono quei clienti che generano un fatturato statisticamente nella media. Solitamente 
rappresentano il 15% circa in termini di numero e sviluppano il 30% circa del fatturato. 
 Alti: sono il 4% del totale dei clienti, ma fatturano solitamente il 25% del fatturato globale 
dell’impresa. 
 Top: rappresentano solamente l’1% dei clienti, ma sviluppano il 20% del fatturato. 
 
L’obiettivo dell’impresa si sostanzia quindi nel vendere ad ogni cliente che appartiene alla parte più 
alta della piramide (clienti Medi, Alti e Top) il maggior numero di prodotti e servizi, più che nel 
vendere lo stesso prodotto o servizio al maggior numero di clienti possibili. 
L’applicazione di questa metodologia ha portato alcuni studiosi ad accorgersi che esiste un’ulteriore 
e ancora più straordinaria conseguenza: il 20% dei clienti migliori produce più del 100% del 
profitto. 
Questa nozione è ancora più vera nel caso di azioni di marketing in cui è possibile calcolare con 
precisione i costi di reclutamento di nuovi clienti, proprio perché diventa chiaro quanto e come 
pesano le spese di acquisizione. 
Tale dato è ovviamente molto variabile da mercato a mercato, ma è comunque riassumibile 
attraverso la rappresentazione della figura 1.5. 
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Inoltre, come avremo modo di approfondire più avanti, molti studi dimostrano che i clienti ad alto 
valore sono spesso anche i clienti più fedeli.  
Con essi è possibile condurre operazioni di vendita di altri prodotti della stessa marca e questo 
ovviamente determina una diversa profittabilità finale per segmenti diversi di clienti. 
In sintesi, la costruzione di una piramide di concentrazione del profitto dimostra che il primo 5% 
dei clienti contribuisce a una quota variabile di profitti contenuta tra il 35 e il 55%, il contributo 
della fascia media è sovente minimale, anche se con una base clienti di tre volte superiore alla 
prima. 
Si tende ad aumentare quindi il portafoglio prodotti per i clienti appartenenti alla fascia più alta, più 
di quanto ci si impegni ad aumentare il portafoglio clienti. 
E per fare ciò è necessario impegnarsi nella fidelizzazione della base di clienti acquisiti e ad alto 
valore. 
Per un’azienda la piramide del valore assume particolare importanza quando distribuisce gli stessi 
prodotti o servizi a clienti che appartengono a fasce diverse della piramide. 
In questo modo l’azienda, nel tentativo di assicurare la vendita del prodotto o del servizio a tutta la 
base clienti, viene a conoscenza di quanto è straordinariamente più utile concentrare le limitate 
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risorse sul gruppo di clienti maggiormente profittevole, senza sprecarle sulla più generale e 
indifferenziata base clienti. 
In aggiunta a questo, un altro beneficio che l’analisi della piramide del valore dei clienti offre è 




L’esperienza accumulata da numerosi studi elaborati in questi anni, ha dimostrato che, in base ai 
mercati e alle caratteristiche della clientela, sono raggiungibili i seguenti risultati: 
 Dall’1% al 5% dei clienti alti possono migrare verso il top della piramide; 
 Dall’1% al 7% dei clienti medi possono diventare clienti alti; 
 Dal 4% al 30% dei clienti bassi possono diventare clienti medi. 
 
 
Figura 1.6: il sistema di migrazione dei clienti
25




1.3 Fidelizzazione e customer satisfaction  
 
Gli studi condotti sulla piramide del valore dei clienti che abbiamo visto nel precedente paragrafo, 
hanno portato molte aziende, nella fase di sviluppo del marketing relazionale, a sostenere 
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l’importanza dell’attivazione di un processo di fidelizzazione rispetto ai clienti maggiormente 
profittevoli. 
Tutti i principali studi di marketing relazionale hanno infatti dimostrato il ruolo centrale della 
fiducia, a partire da un fondamentale contributo di Dwyer, Shurr e Oh
26
 che la identificavano quale 
fattore cruciale per il passaggio da transazioni di mercato discrete a relazioni di scambio continue. 
Essa è stata, quindi, considerata una delle principali determinanti delle relazioni stabili e 
collaborative, una risorsa fondamentale per consentire il successo dei processi di scambio in 
presenza di informazioni incomplete e imperfette, o anche solo per ridurne gli sforzi di ricerca ed 
elaborazione da parte dell’acquirente. 
Tornando allo studio della piramide del valore dei clienti, si può dire, infatti, che se quelli 
appartenenti alla parte più alta della piramide sono i clienti che generano i maggiori profitti per 
l’impresa, sarà indispensabile per l’azienda attivare dei sistemi in grado di trattenerli, aumentando 
la loro soddisfazione e fedeltà. 
Investendo, infatti, nei clienti Medi, Alti e Top, l’azienda avrà un ritorno sicuramente superiore 
rispetto a quello previsto per i clienti appartenenti alla base della piramide. 




Questo scopo si realizza con la predisposizione e la proposta di un’offerta capace di attrarli e di 
trattenerli nel tempo. 
In termini economico-quantitativi, tali obiettivi corrispondono: 
- All’espansione del giro d’affari, in conseguenza dello sviluppo del numero dei clienti per effetto 
dell’attrazione; 
- All’incremento e al consolidamento dei profitti nel tempo, come conseguenza della ripetizione degli 
acquisti e della maggiore penetrazione (customer share) nel budget dei loro consumi. Questo fine di 
conquista è comune a tutti i tipi di attività: della old e della new economy, per le quali si parla 
rispettivamente di customer retention e di customer affiliation. 
Oggi, al centro delle riflessioni strategiche della funzione marketing, tanto per le imprese 
industriali, quanto per quelle commerciali-distributive, sta dunque l’analisi delle condizioni che 
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possono contribuire a sviluppare attrazione e fedeltà, in un contesto ambientale che le rende sempre 
più fragili e transitorie. 
In quest’ottica, la marca è un attore cruciale nelle politiche di attrazione e di fidelizzazione, in 
quanto solo ciò che è riconoscibile può essere identificato e cercato dal consumatore per gli acquisti 
successivi, ovvero diventare oggetto di preferenza e di comportamento fedele. 
In questo senso, d’altra parte, lo sviluppo della marca è una condizione affinché l’impresa sia 
motivata ad investire con continuità per creare un’offerta di valore per il consumatore28. 
Riuscire a fidelizzare un cliente è il risultato di un processo di costruzione le cui linee guida sono 
rappresentate da esperienze d’acquisto pienamente soddisfacenti, mai interrotte da elementi negativi 
che riuscirebbero a demolire il capitale di fedeltà acquistato. 
La fiducia è infatti il risultato del consolidamento di una serie di esperienze concrete e psicologiche 
positive nelle relazioni con la marca, che portano il consumatore a sviluppare atteggiamenti di 
affidamento nei confronti di ciò che promette e propone la controparte. 
La fiducia si configura dunque come l’antecedente della fedeltà cognitiva (o mentale) e 
comportamentale; la prima è la condizione non visibile e viene definita come la convinzione del 
cliente relativa alla capacità dell’impresa di mantenere nel tempo un differenziale di valore costante 
nel tempo, o comunque positivo rispetto ai concorrenti, la seconda è la conseguenza visibile di 
relazioni con il mercato profittevoli e durevoli, che assegnano all’impresa che ne beneficia un forte 
vantaggio competitivo orizzontale (rispetto ai competitor) e verticale (rispetto ai fornitori). 
La fedeltà della clientela, l’immagine di marca e d’azienda, le relazioni con la domanda 
scaturiscono da una matrice comune, rappresentata dalla capacità dell’impresa di accrescere, 
rispetto ai concorrenti, il valore offerto al mercato. 
Valore che, una volta riconosciuto, consolida il patrimonio delle risorse immateriali, contribuendo 
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Nell’ambito del patrimonio intangibile dell’impresa possono essere identificate infatti due 
fondamentali tipologie di risorse, entrambe costituite da schemi cognitivi. 
In linea generale, esse risultano differenziabili con riferimento ai processi da cui scaturiscono e agli 
elementi sui quali si fondano. 
La prima tipologia comprende le risorse di competenza prodotta dai processi di apprendimento e 
basate sul sapere. 
La seconda racchiude le risorse di fiducia, derivanti dai processi comunicativi e fondate sui sistemi 
cognitivi delle varie categorie di soggetti con i quali l’impresa interagisce (fornitori, finanziatori, 
clienti e così via). 




Conoscenze e relazioni sono strettamente collegate da nessi di causalità, al punto che ciascuna può 
essere considerata al tempo stesso fonte e risultato dell’altra. 
Questa distinzione non deve però indurre a pensare che conoscenza e fiducia costituiscano risorse 
distinte e sommabili l’una nell’altra: infatti “non esiste nell’impresa un bene denominato fiducia e 
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un bene chiamato conoscenza: tutte le risorse dell’impresa sono composte in modo indissolubile sia 
da conoscenza sia da fiducia”31. 
In questa prospettiva, le conoscenze aziendali rappresentano le determinanti del potenziale di valore 
la cui attivazione è alla base della quantità e della qualità delle relazioni che l’impresa è in grado di 
sviluppare con i clienti. 
L’evoluzione del marketing relazionale prosegue così in una nuova fase in cui le aziende, nel corso 
degli anni ottanta, si accorsero che il vantaggio competitivo non dipendeva più esclusivamente da 
capacità intrinseche del processo produttivo e di sviluppo di nuovi e migliori prodotti, ma era invece 
sempre più rivolto alla capacità di gestire relazioni, di comunicare con il cliente, di co-progettare il 
nuovo e assumere rischi condivisi con gli interlocutori. 
È in questo contesto che si punta l’attenzione sul processo di relationship: il cliente, per acquistare, 
ha bisogno di fidarsi del suo interlocutore, di vivere insieme a lui le sue esigenze e i suoi desideri. 
Per creare valore non basta più produrre un prodotto, bisogna interagire efficacemente con 
l’ambiente che circonda l’azienda ed in particolare con il cliente. 
Tutto ciò che un tempo si collocava fuori dei cancelli della fabbrica diventa fonte primaria di 
innovazione e sopravvivenza. 
La centralità del cliente e della customer satisfaction nel processo di sviluppo della nuova impresa 
diviene obiettivo dell’azienda e gli incrementi del patrimonio di fiducia rappresentano uno dei 
migliori indicatori dello sviluppo di tali risorse nonché della capacità dell’impresa di generare 
valore e di competere con successo. 
Sul piano strategico, la rilevanza dell’orientamento alla soddisfazione del cliente, è stata pienamente 
riconosciuta dal top management di 400 imprese internazionali intervistato da Business 
International all’inizio degli anni Novanta32. 
Il top management di queste imprese di successo ha indicato nella soddisfazione della clientela, e 
nella connessa necessità di motivare e responsabilizzare il personale a sviluppare programmi di 
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OBIETTIVI PERSEGUITI % DI CONSENSI 
1) Soddisfare il cliente 52,8 
2) Leadership nella qualità 33,9 
3) Leadership nell'innovazione 28,9 
4) Focus sulle competenze strategiche 23 
Figura 1.8 gli obiettivi strategici delle imprese negli anni Novanta  
 
Partendo dal presupposto di provare a soddisfare al meglio la clientela, le aziende instaureranno 
così un processo molto articolato fatto di continui ritorni a loro vantaggio. 
La soddisfazione infatti, genera fiducia e la fiducia genera a sua volta buona reputazione e 
possibilità di relazioni cooperative e soprattutto di fedeltà. 
Le relazioni e le conoscenze che ne scaturiscono divengono fonte di risorse per l’impresa che può 
farne tesoro per migliorarsi, evolversi e alimentare la soddisfazione.  
Ma com’è possibile per un’azienda costruire un rapporto fiduciario con i propri clienti e, di 
conseguenza, quali sono le determinanti fondamentali della risorsa fiducia? 
Il binomio soddisfazione-fedeltà visto da quest’angolazione non può allora che dirsi univoco: per 
fidelizzare è necessario che la soddisfazione sia cumulata, consecutiva, ininterrotta. 
Una tale condizione, seppur necessaria, non può dirsi di certo sufficiente affinché ogni cliente 
soddisfatto possa dirsi fedele. 
La funzione che lega le due entità è connotata da una sorta di inerzia che trasforma il cliente 
soddisfatto in fedele dopo un certo numero di esperienze positive e di contro impedisce che un 
cliente già fedele abbandoni un brand al primo ostacolo. 
Per ottenere la customer satisfaction è dunque necessario che tra azienda e consumatore sussista una 
relazione basata sulla conoscenza e sulla fiducia. 
Si tratta dunque di implementare programmi di relationship sempre più forti sviluppando un dialogo 
personale con il consumatore che darà a sua volta egli input sempre nuovi perché l’azienda riesca a 
soddisfarlo appieno.  
La customer satisfaction deve perciò diventare l’obiettivo prioritario di ogni azienda; infatti per 
restare competitivi nell’attuale scenario, ogni impresa deve focalizzarsi sui reali bisogni e 
aspettative del cliente creando così una “commitment” con il consumatore. 
  




1. ascoltare il cliente per tutta la durata del servizio: nella fase iniziale per poter definire i bisogni e 
le attese; durante l’erogazione per monitorare le attività; nella fase successiva alla vendita per 
verificarne l’esito. Per questo motivo, è indispensabile che l’impresa guardi ai propri prodotti con 
gli occhi del cliente, che ci sia una coerenza tra i sistemi di ascolto e gli indicatori interni di qualità 
e di processo. L’impresa deve anticipare e gestire le attese della clientela, dimostrando un 
comportamento pro-attivo rispetto ai mutamenti in atto e valorizzando i rapporti relazionali con i 
segmenti interessati. L’integrazione è massima quando i processi aziendali si fondano con quelli dei 
clienti in un’ottica di creazione di valore. In altre parole, si passa da una logica give/get ad una di 
partnership, propria dell’economia di collaborazione, dove il consumatore diviene co-protagonista e 
co-produttore. Quindi, l’ascolto del cliente non deve essere uno slogan: è inutile disporre di precise 
informazioni sul cliente se poi non esiste la capacità/volontà di interpretarle e tradurle rapidamente 
in azioni di miglioramento. Un corretto sistema di ascolto del cliente deve presidiare: 
 La soddisfazione complessiva del consumatore, con la finalità di conoscere la sua percezione 
globale, di consentire controlli e confronti nel tempo e di confrontarsi con la concorrenza, ad 
esempio attraverso indagini di customer satisfaction realizzate attraverso questionari, interviste, 
etc.; 
 La sua soddisfazione per specifici eventi chiave, con lo scopo di raccoglierne la valutazione su 
particolari aspetti e di incentivare l’emissione di giudizi affinché il ricordo rimanga vivo; 
 Lo stimolo e la raccolta di reclami, osservazioni e suggerimenti, che consentono al cliente di 
comunicare con l’azienda quando lo ritiene utile, permettendo all’impresa di capire dove si 
concentrano gli elementi di insoddisfazione, e di dare prova di saper gestire il recupero del 
disservizio; 
2. considerare i problemi dal punto di vista del cliente e strutturare di conseguenza l’azienda, 
ripercorrendo tutti gli step che il cliente compie (dalla ricerca del fornitore alla valutazione del suo 
stato dopo l’erogazione); 
3. costante capacità e volontà di apprendere e soprattutto di mettere in pratica ciò che si è 
imparato. L’impresa che investe solamente delle competenze tecnico-professionali riesce a 
migliorare il suo prodotto, ma questo è un aspetto che può essere facilmente imitabile. Se invece 
investe contemporaneamente nelle competenze socio-culturali, contribuisce a creare una cultura 
                                                          
33 M. Cavallone, Oltre la fidelizzazione. Il marketing nell’era della complessità, FrancoAngeli, Milano, 
2000. 
  
aziendale orientata al cambiamento e all’innovazione, unica via per fronteggiare il dinamismo della 
domanda, della tecnologia e della concorrenza; 
4. dimostrare responsabilità, unicamente nell’interesse del consumatore; 
5. aumentare la redditività del capitale proprio e del tasso di profitto (ROE tasso di 
capitalizzazione); 
6. stabilizzare ed espandere i tassi di profitto presenti e futuri; 
7. la miglior difesa contro le manovre concorrenziali. Non solo i clienti sono più fedeli, ma sono 
fidelizzati più a lungo, rafforzando contemporaneamente le potenzialità concorrenziali dell’impresa. 
Inoltre la customer satisfaction implica l’ottimizzazione dei processi aziendali critici, generando 
sistemi di incrementi in termini di benefici e contenendo simultaneamente i costi che il cliente deve 
sostenere per acquistare i sopracitati benefici; 
8. non dimenticare che la soddisfazione è un traguardo mobile, spostato continuamente 
dall’azione dell’azienda e da quella dei concorrenti. 
 
Come precedentemente dimostrato, il binomio soddisfazione-fedeltà, rappresenta un aspetto 
fondamentale e strategicamente rilevante del patrimonio intangibile dell’impresa. 
La fedeltà al prodotto o alla marca risulta essere la risorsa di fiducia più direttamente riconducibile 
alla soddisfazione del cliente.  
Il concetto stesso di brand loyalty si fonda, infatti, inequivocabilmente sul palesarsi di 
comportamenti di consumo ripetitivi, la cui fondamentale determinante non può che essere 
costituita dalla conferma delle aspettative sottostanti al processo di acquisto. 
Nella prospettiva del consumatore, il processo di riacquisto è valutato in termini di aspettative e 
percezioni
34
, tema che sarà maggiormente approfondito nel secondo capitolo. 
In via preliminare, è comunque possibile dire che le aspettative si riferiscono alla sicurezza di 
ritrovare, in tutte le occasioni di acquisto e consumo dei prodotti/servizi offerti dall’impresa, le 
medesime valenze funzionali e simboliche ad esse attribuite.  
Le percezioni, invece, si riferiscono agli obiettivi che guidano l’azione dell’impresa,e, in 
particolare, alla sua capacità di confermare, nel tempo, le aspettative maturate. 
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Direttamente influenzate dalle percezioni risultano essere le risorse dalle quali dipendono 
l’immagine, la fedeltà, la buona reputazione e la relazione cooperativa. 
Infatti, lo svilupparsi di atteggiamenti di questo tipo fornisce un contributo prezioso al 
consolidamento delle relazioni con la clientela. 
Inoltre, il rapporto di fiducia creato tra impresa e cliente permette di raccogliere preziose 
informazioni, accrescendo il patrimonio di conoscenze nell’impresa, che, a loro volta, permettono di 
affinare il grado di comprensione delle aspettative del cliente. 
Indirettamente, invece, i rapporti fiduciari consentono lo sviluppo dimensionale, la redditività del 
capitale proprio, il tasso di profitto e il valore dell’impresa (essendo riconducibile alle potenzialità 
accumulate di produrre futuri flussi positivi). 
Riassumendo, il potenziale generato dal binomio soddisfazione-fedeltà può essere articolato su tre 
livelli: 
I. potenziale di attuazione dell’interdipendenza competitiva: il potere competitivo che l’impresa 
può esercitare su tale segmento di domanda, in virtù degli elementi distintivi che caratterizzano la 
propria offerta, si traduce in una minore vulnerabilità competitiva; 
II. potenziale di diffusione intersettoriale: la fedeltà della clientela è utilizzabile in contesti 
competitivi diversi, ossia il cliente è spinto ad estendere la fedeltà verso un certo bene ad altri 
prodotti/servizi della stessa marca (effetto alone); 
III. potenziale di accelerazione dell’apprendimento organizzativo: la notevole esperienza di 
utilizzo maturata dai clienti e la presumibile solidità della relazione con essi instaurata dall’impresa, 
costituiscono i presupposti per l’accrescimento delle risorse aziendali di competenza. 
Per realizzare pienamente le potenzialità derivanti da un portafoglio di clienti fedeli è necessario 
essere molto selettivi: come enunciato nel paragrafo precedente, infatti, occorre focalizzare gli 
sforzi e gli investimenti per fidelizzare i clienti che hanno intenzione di rapportarsi all’azienda nel 
lungo termine e non necessariamente i più facili da attrarre o i più redditizi a breve termine. 
Dal punto di vista del cliente, invece, la fedeltà rappresenta un profondo impegno dello stesso di 
riacquistare uno specifico prodotto/servizio, dando luogo quindi ad acquisti ripetuti nel tempo della 
stessa marca. 
Pertanto, ai fini della gestione e della misurazione di tale importante risorsa, è necessario 
comprendere innanzitutto da cosa è determinata e se si possono individuare differenti livelli della 
stessa. 
  
Ciò spiega la presenza nella letteratura di marketing di numerosi ed eterogenei contributi relativi 
all’analisi ed alla comprensione del comportamento del cliente, molti dei quali si avvalgono anche 
dell’apporto delle scienze sociali. 
Volendo effettuare una rassegna dei più rilevanti studi in merito alla customer loyalty, al riguardo è 
stato osservato
35
 che la fedeltà è stata uno dei primi temi oggetto di analisi del marketing come 
disciplina di studio. 
Il primo lavoro sulla fedeltà, infatti, è di Copeland
36
 e segue di pochi anni la pubblicazione del 
primo volume di Marketing Management, ad opera dello stesso autore. 
Le ricerche sulla fedeltà si sono poi sviluppate con i contributi di Guest, Brown, Cunningham e 
Passemier
37, tanto che nel 1978 Jacoby e Chesnut potevano “inventariare” oltre 300 articoli e ben 
53 definizioni di fedeltà. 
I primi studiosi si sono concentrati sull’analisi strutturale del fenomeno, ossia sulle manifestazioni 
oggettivamente rilevabili e quantificabili, identificando diverse forme di fedeltà: quella esclusiva, 
quella instabile (fedeltà a più marche alternata) e l’infedeltà. 
A tali contributi sono seguiti, nella prima metà degli anni Settanta, i lavori di diversi studiosi ripresi 
poi nel lavoro di Jacoby e Chestnut
38
. 
Questi autori hanno evidenziato la fondamentale distinzione tra fedeltà comportamentale e fedeltà 
mentale, chiarendo che il comportamento di riacquisto non costituisce una sufficiente evidenza di 
brand loyalty. 
Tale condizione, secondo Jacoby e Chestnut, identifica quegli acquirenti che mancano di 
programmazione dell’acquisto e che pertanto non agiscono sulla base di atteggiamenti coerenti con 
il comportamento di scelta. 
Tutti gli studiosi “non strutturalisti”, ossia non legati all’esame della sola fedeltà che si manifesta 
nei comportamenti di acquisto oggettivamente misurabili, concordano nell’identificare diverse 
forme di fedeltà, definendo i comportamenti di riacquisto non sostenuti da una corrispondente 
fedeltà mentale “fenomeni di acquisto inerziale”. 
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La gran parte di loro, quindi, ritiene la fedeltà (genericamente definita loyalty) un comportamento di 
riacquisto (fedeltà comportamentale) non casuale di una marca o di un gruppo di marche seguente a 
un determinato processo valutativo (fedeltà mentale o cognitiva). 
Si consolida, dunque, la concezione di fedeltà intesa come un atteggiamento favorevole verso una 
marca che si configura in acquisti ripetuti dovuti al processo di apprendimento del consumatore 
circa la capacità della marca di soddisfare le sue aspettative. 
In sintesi, è possibile sostenere che gli studi sulla fedeltà si sono concentrati su due principali 
fenomeni: 
 La fedeltà comportamentale: i comportamenti di fedeltà a una o più marche, caratterizzate da livelli 
variabili di sostituibilità/complementarietà, in cui per una serie di ragioni, costi eccessivi (non solo 
economici) per cambiare fornitore ad esempio, portano un cliente a rimanere fedele ad un’azienda o 
ad una marca pur non sentendosi pienamente soddisfatto; 
 La fedeltà mentale/cognitiva e quindi le percezioni, gli atteggiamenti e le convinzioni che possono 
determinare le diverse forme di fedeltà, la scelta consapevole e pianificata che porta un cliente a 
scegliere nel tempo un’azienda, una marca, un’insegna etc. 
La prima area di ricerca ha prodotto numerosi modelli idonei a misurare l’intensità dei 
comportamenti di riacquisto.  
In particolare, sono stati proposti diversi indicatori strutturali (relativi, ad esempio, alla percentuale 
degli acquisti, alla loro sequenza, alla probabilità di acquisto/riacquisto da parte del consumatore, 
etc.) utili per misurare analiticamente il fenomeno. 
Tutti gli studi sulla fedeltà comportamentale, tuttavia, per quanto approfonditi e rigorosi sotto il 
profilo del metodo, presentano un limite di fondo relativo all’impossibilità di rilevare con le sole 
misure strutturali lo stato effettivo delle relazioni con i clienti. 
Per questa ragione le misure strutturali devono essere integrate con indicatori derivanti dallo studio 
della dimensione cognitiva della fedeltà. 
Con riferimento alla seconda area di studio, sono stati elaborati alcuni modelli sia per la 
misurazione della sola dimensione cognitiva sia per la misurazione congiunta di entrambe le 
dimensioni. 
Fra i vari modelli proposti, sono da segnalare il contributo di Wind
39
, di Dick e Basu
40
, di Busacca e 
Castaldo
41
 che consentono di esaminare entrambe le dimensioni. 
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Il comportamento del cliente mentalmente fedele è caratterizzato da scelte di riacquisto che non 
sono precedute da una ricerca attiva di alterative d’offerta, mentre in genere l’attenzione alle offerte 
dei concorrenti diventa molto selettiva. 
È in questo stadio del ciclo che si possono registrare i fenomeni di fedeltà pro-attiva descritti da 
Oliver, ossia di riacquisto della marca o dell’offerta verso la quale si è fedeli anche in presenza di 
negative influenze situazionali o concorrenziali (evidenti vantaggi economici derivanti dal 
cambiamento di marca o di fornitore). 
Gli acquisti del cliente mentalmente fedele assicurano, a parità di altre condizioni, un’elevata durata 
prospettica della relazione, e, come visto in precedenza, produce significativi risultati anche sotto il 
profilo economico. 
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Tale forma di fedeltà, tuttavia, non rappresenta ancora lo stadio più evoluto che la relazione 
“cliente-impresa” può raggiungere. 
La fedeltà mentale, infatti, può assumere nel tempo due differenti configurazioni, in funzione del 
risultato di un ulteriore processo valutativo, generalmente condotto dai clienti più longevi. 
Nelle fasi successive al momento della verifica del valore monadico (“tm+1”, “t m+2”, …..“t n”)43 
infatti, i clienti hanno, in linea di principio, maturato una lunga consuetudine di rapporti con 
l’impresa, acquisendo conoscenze approfondite sull’offerta, e proprio questo può determinare 
un’ulteriore opportunità di “conflitto” manifestabile sottoforma di comparazione del valore. 
In sostanza, il cliente confronta il valor “storicamente” ottenuto dall’impresa con il valore che, nel 
corso del ciclo di vita della relazione, ritiene di aver generato dall’impresa, proiettando tali 
valutazioni anche sul futuro (contenuto dello scambio ). 
In estrema sintesi, dunque è possibile riassumere il processo che porta dalla soddisfazione del 















Wind ha poi proposto di classificare le diverse forme di fedeltà incrociando la dimensione 
cognitiva, espressa dal livello di customer satisfaction verso una certa marca, e quella 
comportamentale, misurata dal tasso di riacquisto della medesima marca. 
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La figura 1.11 descrive la matrice di Wind, identificando cinque categorie di clienti: fedeli, abituali, 




Dick e Basu, con una logica simile, hanno proposto di misurare la dimensione cognitiva della 
fedeltà in termini di atteggiamento relativo, ossia di valutazione che il cliente esprime con 
riferimento alla superiorità/inferiorità della marca acquistata con maggiore frequenza (marca focale) 
rispetto alle alternative di offerta considerate. 
Dalla matrice riportata nella Figura 1.11 emergono quattro diverse forme di fedeltà. 
Agli estremi, valutazione relativa positiva e ripetizione d’acquisto elevata, e valutazione negativa e 
ripetizione bassa, rispettivamente i quadranti 2 e 4 della matrice, si trovano le forme di vera fedeltà 
(nel linguaggio di Jacoby e Chestnut) e di infedeltà. 
Nei quadranti 1 e 3, invece, è possibile rilevare: 
 Forme di fedeltà latente, intesa come combinazione di elevata fedeltà mentale, cui non corrisponde 
un’elevata fedeltà comportamentale nei confronti di una marca; 
 Oppure forme di fedeltà spuria che rappresentano forme di fedeltà non sostenute da chiari nessi 
causali, quali per esempio quelli riscontrabili tra preferenza verso la marca, soddisfazione derivante 
dal suo acquisto, fiducia nella marca e nell’impresa, e quindi coinvolgimento nella sua scelta e 








Provando poi a schematizzare il processo di fidelizzazione, che come abbiamo visto passa 
attraverso il binomio soddisfazione-fiducia, possiamo risalire a tre momenti particolari: 
 Fedeltà a rischio 
 Fedeltà in discussione 
 Fedeltà stabile 
In situazioni caratterizzate da bassa soddisfazione, la fedeltà può dirsi a rischio. 
In questo caso è probabile che si avvii un circolo “della volatilità” ( Figura 1.13) rappresentabile 
come relazione tra soddisfazione, riduzione investimenti e volatilità della base clienti. 
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Un elevato ricambio della clientela, porta ad un circolo perverso per cui un basso livello di 
soddisfazione incentiva i clienti a rivolgersi altrove. 
In questo modo si restringe la fetta di mercato a cui si rivolge l’impresa e si contraggono i margini 
che essa può quindi ottenere, nonché le possibilità di investimento. 
Quest’ultima conseguenza porta a non poter sviluppare nuovi prodotti, ma nello stesso tempo 
impedisce anche di apportare migliorie a quelli già esistenti che non potranno perciò aumentare la 
soddisfazione già così scarsa. 
La fedeltà dei clienti in un caso del genere sarà tanto bassa da non potersi nemmeno dire a rischio, 
proprio perché inesistente. 
Il secondo caso è quello della fedeltà in discussione che si verifica in due ipotesi. 
Parliamo di discussione negativa, quando ad un contesto di soddisfazione cumulata positiva 
seguono esperienze negative che minano la fedeltà della clientela. 
Parliamo invece di discussione positiva, quando ad esperienze negative si sovrappongono episodi 
positivi di grande aiuto nel percorso di fidelizzazione. 
In entrambi i casi la clientela si trova in una fase di valutazione non caratterizzata da un livello di 
fedeltà forte e convinto. 
  
Denominatore comune ad entrambe le situazioni è la condizione di cambiamento, ma mentre nel 
caso di discussione negativa esse rappresenta un passo indietro, nel caso positivo si esplicita 
attraverso una propulsione in avanti nella lunga strada che porta alla fidelizzazione della clientela. 
Un ultimo caso è poi rappresentato da un livello di fedeltà stabile, caratterizzato da esperienze 
singole e cumulate positive da cui parte un circolo virtuoso della fedeltà che, in funzione delle 
caratteristiche del singolo settore, darà vita ad un’impresa vincente. 
In questa situazione l’alto livello di soddisfazione contribuirà a rendere fedeli i clienti e di 
conseguenza ad aumentare i margini di rientro dell’impresa. 
Sarà allora possibile aumentare gli investimenti ed innescare un ragionamento analogo e opposto 
rispetto al circolo perverso della fedeltà prima analizzato.  
Avremo la possibilità di aumentare gli investimenti, migliorare i prodotti esistenti e introdurne di 
nuovi in portafoglio facendo in modo che il livello di soddisfazione e fedeltà iniziale resti sugli 
standard di partenza. 
In poche parole avremo un risultato piuttosto lineare: un profilo d’offerta meglio differenziato in 





Se la soddisfazione del consumatore è insita nel concetto di fedeltà, significa che la costruzione di 
un rapporto di tipo continuativo tra marca e consumatore si sviluppa solo nel caso in cui il 
consumatore percepisca un’effettiva soddisfazione dall’acquisto e dall’utilizzo di una determinata 
marca. 
Se venisse a mancare questa componente, il consumatore sarebbe indotto a ricercare altrove più 
elevati livelli di soddisfazione dall’acquisto e dall’utilizzo di una determinata marca. 
Il legame fiduciario si interromperebbe e, con esso, verrebbero a mancare benefici e potenzialità 
della marca e, in ultima analisi, il valore stesso della marca. 
Questa considerazione necessita, a questo punto, di una doverosa comprensione del ruolo della 
marca nei confronti del cliente e della sua capacità di interagire in modo positivo nel processo di 
soddisfazione e fidelizzazione del consumatore. 
 
1.4 Conclusioni  
Si rende a questo punto necessario definire i punti fino ad ora esposti e maggiormente rilevanti ai 
fini della nostra analisi, per poter più agevolmente proseguire con la lettura del secondo capitolo. 
Come abbiamo visto nel primo paragrafo, il Marketing ha subito un’evoluzione straordinaria nel 
corso del secolo scorso, adeguandosi alle trasformazioni presenti nel mercato. 
Si è passati così da un’ottica di marketing passivo, dove, in un mercato caratterizzato da eccesso di 
domanda, per le aziende si rendeva semplicemente necessario produrre per vendere, poi, con 
l’aumentare dell’offerta e arrivando alla saturazione dei mercati, a un marketing più orientato al 
prodotto, alle vendite e infine al mercato e ai consumatori. 
Attraverso questa evoluzione sia dei mercati che della disciplina, sono di conseguenza dovuti 
cambiare anche gli strumenti di lavoro con cui il marketing realizza il suo obiettivo. 
Nello specifico, la crisi che ha investito la dottrina nella seconda metà degli anni Settanta, ha 
portato allo sviluppo del marketing relazionale, proprio perché gli strumenti usati fino a quel 
momento si erano dimostrati ormai del tutto inadeguati nel nuovo contesto definitivamente mutato. 
Il marketing relazionale, come esposto nel paragrafo 1.2, si basa sul principio che per un’azienda è 
molto più conveniente, dal punto di vista economico, fidelizzare un cliente piuttosto che acquisirne 
uno nuovo. 
  
Questo porta alla necessaria costruzione di un rapporto fiduciario da parte dell’impresa nei 
confronti del consumatore, basato su un legame circolare fatto di continui ritorni in termini di 
acquisti e di feedback. 
Per ottenere questo tipo di rapporto con i propri clienti, le aziende devono allora attivare dei veri e 
propri programmi di customer satisfaction perché, come abbiamo visto nel paragrafo 1.2.2, non c’è 
fiducia senza soddisfazione e la soddisfazione si costruisce attraverso un ascolto dei bisogni, 
seguito da un dialogo continuo col cliente. 
Se le aziende riescono a raggiungere questo obiettivo, avranno costruito una delle più importanti 
risorse immateriali per l’impresa, che nel tempo e se ben mantenuta, si rileverà uno dei maggiori 
vantaggi competitivi per l’impresa, nonché fattore strategico di successo. 
A questo punto però, è doveroso chiedersi quale sia il soggetto con cui il cliente instaura una 
relazione e verso il quale si sente soddisfatto e si aspetta dei ritorni in termini qualitativi. 
L’azienda è identificata dal cliente con un nome, rappresentativo della marca o brand dell’azienda. 
Per analizzare a fondo il rapporto tra azienda e cliente, non possiamo non addentrarci nel mondo del 
brand equity. 





2. RELAZIONE TRA MARCA E CONSUMATORE  
 
Come emerso nel primo capitolo, oggi si rivela indispensabile per le aziende costruire e mantenere 
un rapporto di fiducia con i propri clienti. 
Questo legame, deve essere inteso come rapporto circolare tra azienda e cliente, basato sulla 
soddisfazione e fiducia di quest’ultimo. 
Tale rapporto viene conquistato dall’azienda grazie all’ascolto e alla conseguente soddisfazione dei 
bisogni dei propri clienti e ai feedback che il cliente stesso fornisce all’azienda. 
Ma per fare questo, il cliente deve essere in grado di riconoscere i prodotti che l’azienda produce e 
vende. 
La marca, da questo punto di vista, è allora lo strumento semiotico con cui l’impresa entra in 
relazione con i suoi clienti e il valore ad essa collegato esprime la capacità di aggregazione e di 
concretizzazione della fiducia generata nelle relazioni tra impresa e mercato. 
La marca, infatti, può essere considerata come il soggetto attivo nell’ambiente sociale, in quanto 
possiede una propria personalità con la quale l’individuo interagisce nel processo d’acquisto e nella 
strutturazione dell’apparato dei ruoli sociali in cui si identifica.  
Alcuni
46
 ricercatori hanno persino cercato di descrivere la relazione tra marca e consumatore come 
una relazione affettiva. 
Altri invece sostengono che “ciò che il consumatore desidera e acquista è la personalità globale del 
prodotto che consiste, non solo nella sua composizione chimica, ma anche nelle idee che il pubblico 
se ne forma”. 
In questo capitolo focalizzerò l’attenzione sulla relazione tra marca e consumatore. 
Questa relazione può essere definita in prima accezione come “l’interazione tra atteggiamenti del 
consumatore nei confronti della marca con gli atteggiamenti nei confronti dei consumatori”47. 
Per questo motivo si rende necessario scomporre tale rapporto, analizzando nello specifico i due 
soggetti coinvolti. 
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Nei primi due paragrafi, infatti, l’obiettivo è quello di studiare il ruolo che la marca interpreta in 
questa relazione e il suo valore per il cliente. 
Nel secondo paragrafo si vuole, invece, prendere in esame il modo di agire del consumatore per 
comprendere quali sono i fattori oggi ritenuti determinanti del comportamento d’acquisto. 
 
 
2.1 Il ruolo della marca 
 
Un po’ come un artista firma la sua opera, il precursore della marca come la intendiamo oggi, non 
era altro che un segno di riconoscimento che gli artigiani erano soliti apporre alla propria 
produzione. 
Pur avendo avuto un ruolo nel commercio, è soltanto a partire dal XIX secolo che il concetto di 
marca e i valori ad essa associati diventano fattori cruciali del mercato e si diffonde un’idea di 
marca più simile a quella contemporanea.  
È proprio in questo periodo che la marca diviene un intermediario tra le due sponde del mercato: da 
un lato, quello aziendale, dove si fa portatrice di determinate caratteristiche, dall’altro, quello dei 




Nei mercati odierni si registra, infatti, un sempre più crescente livello di competizione tra imprese: 
I. le tecnologie si diffondono e diventano patrimonio comune; 
II. le tecniche manageriali non sono più in possesso di un ristretto numero di operatori; 
III. i consumatori hanno acquisito maggiore capacità di interpretare sia i messaggi che le proposte 
che giungono dalle imprese. Come abbiamo precedentemente affermato, esiste ormai un processo in 
atto che porta a una trasformazione del consumatore che diviene molto più consapevole riguardo al 
valore “reale” dei prodotti. In molti casi si parla di una maggiore consapevolezza del cliente 
riguardo agli aspetti tangibili e funzionali, quali la durata e la prestazione qualitativa del prodotto
49
; 
IV. i cicli di vita di prodotti si accorciano; 
V. i mercati sono ormai in gran parte mercati di sostituzione o di servizi. 
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49 Va però sottolineato che la decisione d’acquisto viene spesso compiuta da un consumatore che non ha la 
possibilità di valutare informazioni che siano così precise da poter innescare un corretto processo di 
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In tale contesto, come è stato descritto nel capitolo precedente, sia il costo di acquisizione di un 
nuovo cliente che quello di mantenimento di uno già esistente è molto elevato, perciò la valutazione 
sull’allocazione ottimale delle risorse diventa fondamentale.  
Molte imprese, per questo motivo, sono alla ricerca di relazioni stabili con la clientela, a causa della 
possibilità dei clienti soddisfatti di diminuire i costi di acquisizione dei nuovi, oltre che dell’alta 
profittabilità dei clienti che vantano una relazione di lungo periodo con l’impresa. 
Iniziamo, dunque, la nostra analisi fornendo una prima definizione di marca e del contenuto che 
essa deve racchiudere per poter avviare quel processo relazionale col cliente che, come abbiamo 
visto in precedenza, deve poter poggiare su un rapporto fiduciario basato sulla soddisfazione per il 
prodotto/marca. 
Proprio per comprendere a fondo la relazione tra marca e cliente si vuole successivamente 
approfondire lo studio sul comportamento d’acquisto del consumatore, passando in rassegna le 
principali teorie psicologiche e comportamentali.  
L’obiettivo finale è quello di comprendere le determinanti della percezione del valore della marca 
per il cliente e del comportamento d’acquisto del consumatore, per poter in un secondo tempo, 
sfruttare queste informazioni per arricchire e migliorare la relazione con il cliente. 
Una marca può essere definita come un nome, un termine o un simbolo design o una combinazione 
di questi, che mira ad identificare i beni o i servizi di un’impresa o un gruppo d’imprese, e a 
differenziarli da quelli dei concorrenti
50
. 
Questo concetto enfatizza specificatamente la funzione segnaletica della marca, vale a dire la 
funzione base che permette di associare un determinato offerente a definiti beni o servizi. 
La funzione segnaletica riveste notevole importanza nell’economia di impresa, in quanto tale 
carattere costituisce l’elemento informativo elementare per il processo di scelta e soprattutto pone le 
premesse per difendere prodotti e produttori da offerte simili realizzate da concorrenti. 
La marca comunica quindi al cliente l’origine del prodotto e costituisce, sia per il compratore che 
per il produttore, una protezione dalla concorrenza
51
. 
Larga parte della dottrina ritiene che la marca rappresenti “la memoria” di un’impresa, capace di 
racchiudere tutti gli investimenti, le attività di ricerca, le tecnologie di processo e le innovazioni 
realizzate dall’impresa nel corso del tempo, riassumendone di fatto la storia52. 
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Insieme a questa funzione, la marca è al contempo uno strumento a disposizione del cliente per 
esprimere le proprie specificità individuali, i propri orientamenti oltre che palesare i bisogni che lo 
accompagnano. 
Alcuni sottolineano come il concetto di marca sia basato su tre componenti principali
53
: 
 una componente identificativa, riferita al sistema dei segni di riconoscimento della marca (nome, 
logo, colori, pay off, jingle pubblicitari, etc.); 
 una componente percettiva immateriale connessa alle associazioni cognitive ed affettive che la 
marca evoca nella mente del cliente; 
 una componente fiduciaria legata alle aspettative e alle percezioni generate nel cliente.  
 
Tuttavia, se in origine la marca ricopriva una funzione prettamente linguistica, essendo vissuta 
come un nome proprio per identificare prodotti diversi da quelli con cui avevano più immediati 
rapporti di sostituibilità e per poter comunicare ai consumatori l’esistenza di ulteriori nuovi prodotti, 
oggi essa ha ampliato il proprio ruolo. 
In tal senso, la marca possiede un vero e proprio valore quale risorsa strategica con cui l’impresa si 
assicura un duraturo vantaggio competitivo sui concorrenti e di conseguenza accresce la possibilità 
di garantirsi futuri profitti; un’attenta gestione della politica di marca, insieme ad un’accurata 
strategia di posizionamento, rende possibile la differenziazione dai concorrenti e, allo stesso tempo, 
la fedeltà dei consumatori.  
La marca svolge numerose funzioni sia per il consumatore sia per l’impresa. 
Dal punto di vista del consumatore essa consente anzitutto di identificare i vari prodotti e di 
orientare i consumatori nei loro processi d’acquisto. 
Così facendo la marca assolve una funzione di praticità: la marca permette infatti al consumatore di 
adottare comportamenti ripetitivi e di routine e di ridurre di conseguenza il tempo da dedicare 
all’attività di acquisto. 
Inoltre la marca svolge un compito di garanzia per il consumatore: essa identifica e responsabilizza 
il produttore in modo continuativo, nel senso che lo impegna a fornire al consumatore un livello 
specifico e costante di qualità. 
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Più una marca è conosciuta, più questa garanzia è importante, non potendo il produttore permettersi 




A queste fondamentali funzioni per il consumatore, si associano due funzioni altrettanto importanti 
dal punto di vista dell’impresa.  
Anzitutto una funzione di posizionamento: la marca dà all’impresa la possibilità di posizionarsi in 
rapporto ai suoi concorrenti e di far conoscere al mercato le qualità distintive del suo prodotto. 
Se non ci fosse una marca, buona parte degli sforzi di marketing e di interazione con il mercato 
predisposti dall’impresa andrebbero dispersi. 
Di conseguenza, la marca consente di capitalizzare (è questa un’ulteriore funzione della marca) gli 
investimenti compiuti nel tempo dall’azienda. 
La marca, inoltre, viene spesso utilizzata dalle aziende come indicatore del confronto competitivo 
tra imprese, sia a livello orizzontale, cioè tra concorrenti che offrono prodotti o sono impegnati in 
attività simili, sia a livello verticale, ad esempio, tra aziende produttrici e aziende distributrici. 
La marca assume allora un ruolo fondamentale sia per il consumatore, che per l’impresa. 
Per il consumatore in quanto riferimento e rassicurazione sui contenuti; per l’impresa in quanto 




La marca è dunque un segno dell’ambiente (contenitore), referente di aspettative ed esperienze 
(contenuti), che veicola promesse funzionali e simboliche (vettore di benefit), e che interviene nei 
processi decisionali (intermediario), semplificandoli, riducendo la percezione del rischio, 
permettendo maggiore rapidità e rassicurazione, laddove il consumatore ne senta la necessità. 
La marca permette al consumatore di riconoscere la controparte, di abbinarle dati contenuti e di 
ottimizzare il rapporto output (risultati) e input (sforzi decisionali). 
È dunque importante che la marca si chieda cosa produce valore per il consumatore. 
Sul piano dei contenuti, il valore è legato alla capacità della marca di soddisfare: 
- le aspettative funzionali (valore oggettivo della performance); 
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- le aspettative simbolico-espressive, semantiche che il consumatore associa all’atto di acquisto e di 
consumo (valore soggettivo della performance, cognitivo e/o emotivo); 
Sul piano dell’utilità, la marca produce valore se: 
- è garanzia dei risultati promessi (mantenimento della promessa); 
- rassicura sulla costanza dei contenuti (riduzione del rischio di scelta); 
- semplifica il processo di comprensione del sistema d’offerta e dunque della scelta. 
Tutte queste funzioni possono essere riassunte nella Figura 2.1 
 
 
Figura 2.1: Il rapporto tra imprese (offerta) e consumatori (domanda) 
 
Il rapporto tra imprese (offerta) e consumatori (domanda) può essere raffigurato come una serie di 
profili che rappresentano sul lato dell’offerta le capacità delle imprese in riferimento a singole 
componenti (la qualità, l’economicità, etc.) e sul lato della domanda i bisogni espressi dai 
consumatori in riferimento agli stessi aspetti. 
L’attività dell’impresa verso il mercato si sviluppa lungo i singoli vettori al fine di trasferire le 
capacità al mercato, incontrando i corrispondenti bisogni espressi dai consumatori. 
Parallelamente i consumatori si avvicinano alle imprese cercando di individuare il profilo di offerta 
maggiormente in sintonia con le proprie esigenze. 
Il susseguirsi di questi spostamenti (le imprese che si avvicinano alla domanda e la domanda che si 
avvicina all’offerta delle imprese) determina, in ultima analisi, lo scambio. 
  
È quando si verifica la corrispondenza, idealmente perfetta, tra esigenze della domanda e capacità 
delle imprese che si attuano gli scambi di mercato. 
In questo processo la marca si situa in posizione centrale in quanto aiuta la domanda ad orientarsi e 
ad identificare le diverse offerte presenti sul mercato e, parallelamente, consente alle imprese di 
posizionare la propria offerta. 
In assenza di marca sarebbe quindi ben più difficile, se non impossibile, per i consumatori 
identificare le imprese e i prodotti offerti. 
Ugualmente le imprese avrebbero difficoltà a ricondurre le proprie capacità a qualcosa di definito e 
di riconoscibile dal mercato. 
Solitamente i consumatori identificano la marca con i prodotti perché è soprattutto a livello di 
interazione prodotto/consumatore che si possono cogliere ed evidenziare le caratteristiche distintive 
che qualificano una marca. 
Benché l’identificazione della marca avvenga a livello di prodotto, il processo di costruzione di un 
prodotto di marca coinvolge l’impresa nella sua totalità. 
Il prodotto di marca è infatti il risultato di sintesi di un insieme di capacità d’impresa, dalla 
tecnologia all’orientamento al mercato, dall’innovazione alla conoscenza delle esigenze dei clienti, 
dall’attività di comunicazione all’orientamento al servizio, e così via, che qualificano un’impresa 
complessivamente e che si trasfondono nei suoi prodotti. 
È bene quindi considerare il prodotto di marca come il risultato di “un’impresa di marca” e non 
come una struttura separata dalle attività dell’impresa. 
La marca, allora, è sintesi di capacità che vengono generate dall’impresa, si concretizzano in 
prestazioni apprezzate dal mercato e vengono riconosciute come un risultato sintetico dai 
consumatori. 
 La marca, divenendo un’interfaccia di relazione tra domanda ed offerta, sta assumendo ancor di più 
una funzione autonoma rispetto al prodotto. 
In questa logica, molte imprese perseguono l’obiettivo di creare intorno ai propri prodotti un 
universo “simbolico” che rafforzi la brand loyalty del consumatore. 
Questa logica determina il superamento della tradizionale concezione evocativa delle valenze 
simboliche della marca e spinge verso una nuova frontiera del branding, che trova nella dimensione 
dell’esperienza il suo fulcro. 
  
Dal momento che nelle economie avanzate si assiste ad una sostanziale saturazione dei bisogni 
primari e l’eccesso di informazioni ha reso sempre più difficile dare visibilità ai prodotti, 
l’esperienza assume il ruolo di un nuovo strumento per la creazione di valore, di cui la marca è 
appunto il contenitore. 
Nelle strategie di branding, accanto all’esperienza d’uso del prodotto viene aggiunta anche 
un’esperienza complessiva di marca (brand experience) con lo scopo di rafforzare il legame tra 
quest’ultima e il cliente; la brand experience nasce dalla marca e dai valori di cui essa è espressione 
e mira a creare un “ambiente” che permetta al consumatore di “sperimentare” quello che essa sia 
realmente. 
Tale strategia richiede significativi mutamenti nel sistema d’offerta e nelle modalità d’interazione 
con il mercato, dal momento che il produttore deve “esperienziare il prodotto”. 
In questo contesto, è necessario dotarsi di un’identità di marca distintiva e forte, in quanto essa 
rappresenta il miglior mezzo di relazione con i clienti
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 nonché la fonte da cui ricavare i valori per 
tematizzare l’esperienza e renderla unica. 
L’adozione di questa prospettiva influisce in modo radicale sugli stessi caratteri dell’identità di 
marca; le marche si stanno trasformando in veri e propri fornitori di esperienze, che ambiscono ad 
incidere in modo esteso su una moltitudine di aspetti della vita dei propri clienti. 
Tale ambizione rende necessaria la costruzione di un’identità in grado di differenziare e connotare i 
caratteri dell’impresa; se in precedenza l’identità di marca si doveva affermare attraverso una forte 
visibilità e trasmettere precisi connotati simbolici, “nell’epoca delle esperienze” l’identità di marca 
poggia sulle sensazioni ed emozioni, e si pone l’obiettivo di stabilire con il cliente relazioni durature 
di apprendimento. 
Il passo successivo per l’impresa di marca è allora  quello di capire i contenuti che la marca deve 
avere, affinché il consumatore possa sentirsi soddisfatto e appagato in termini funzionali, simbolici 
e di utilità nel processo decisionale, ovvero il frame dei contenuti della marca. 
Il confronto competitivo si esercita infatti sul terreno delle preferenze dei clienti, i quali, sulla base 
del valore percepito nelle offerte in concorrenza, con le proprie scelte determinano il successo che 
ciascuna impresa può raggiungere nel mercato
57
. 
Il valore per il cliente rappresenta dunque il punto di riferimento essenziale per tutte le decisioni di 
marketing. 
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2.2 L’analisi del valore per il cliente 
 
A fronte della crescente intensità del confronto competitivo, l’orientamento alla domanda diviene 
prioritario per le aziende e, per certi versi, il successo dell’impresa è decretato dalle preferenze della 
domanda e dallo sviluppo di relazioni leali con la base-clienti, in un processo interattivo alimentato 
dalla percezione del valore per il cliente
58
. 
Come osservato nel paragrafo 1.1.2, la marca viene considerata uno degli asset più importanti per 
l’impresa, tant’è che molti autori ritengono da tempo59 che il valore della marca debba essere 
incluso in bilancio. 
Questa proposta si era sviluppata nel corso degli anni Ottanta, periodo caratterizzato da un’intensa 
attività di fusioni e acquisizioni delle Big Corporation e che portò alla luce il non più rimandabile 
problema pratico della valutazione delle attività intangibili, in particolar modo quello della marca. 
Gli studi condotti sul concetto di valore per il cliente sono numerosi e variegati, sia per metodo, sia 
per contesto di analisi, ma pochi hanno individuato un metodo universalmente condivisibile, da 




Figura 2.2: Criteri finanziari per la valutazione del valore della marca 
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Il più classico metodo di valutazione finanziaria di una marca è quello che sconta i futuri cash flow 
derivanti dalla marca e li confronta con il valore attuale dei cash flow da un prodotto uguale, ma 
senza la marca. 
La complessità di questo metodo e di altri molti simili
60, rendono d’altronde la loro applicazione 
difficile, pertanto il loro uso per la strategia d’impresa è piuttosto rischioso. 
Esistono, tuttavia, riferimenti consolidati per cui il valore per il cliente rappresenta un costrutto 
percettivo basato sulla valutazione contestuale di tutte le diverse componenti dell’offerta, 
comparate, in genere, a quelle di uno o più concorrenti. 
In altri termini, è possibile sostenere che le componenti del valore per il cliente sono rappresentate 
dai benefici attesi e dai costi da sostenere per l’acquisizione e il godimento (fruizione) dei benefici 
suddetti. 
Tale valutazione implica che la considerazione dei benefici attesi e dei costi da sostenere per il 
cliente siano difficilmente separabili nella mente del consumatore che valuta il prodotto o servizio. 
La gran parte degli autori tende a definire il costrutto come rapporto tra benefici (B) e costi (C). 
 
Il valore, pertanto, viene rappresentato nella sua forma più astratta e sintetica come: 
                                                           V=B/C 
Oppure nella versione che contempla anche la Performance percepita con riferimento ai diversi 
benefici (P) e l’Onerosità percepita con riguardo a ciascuna componente di costo, in primo luogo il 
prezzo, come: 
                                                           V=(B x P)/ (C x O) 
In base a quanto finora esposto, è possibile intuire come la comprensione del valore per il cliente 
racchiuda un’elaborata analisi del processo decisionale sottostante all’acquisto di un prodotto. 
Durante le varie fasi che compongono tale processo decisionale, la valutazione dei costi e dei 
benefici cambierà col passare del tempo e a seconda delle informazioni raccolte dal consumatore, 
dal tipo di prodotto da acquistare e dal valore che il cliente vede in quel determinato prodotto. 
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Il metodo più classico che è stato elaborato per analizzare la valutazione di una marca da parte di 
un consumatore può essere considerato il modello di Fishbein
61
, che come tutti i modelli multi-
attributo si basa sull’ipotesi che l’atteggiamento di una persona nei confronti di una marca sia dato 
dalla somma della valutazione ei singoli attributi, cioè che tale valutazione dipenda da ciò che la 
persona pensa delle singole caratteristiche della marca stessa. 
Al consumatore viene in pratica chiesto di dare un peso d’importanza che per lui ha ogni 
caratteristica e poi di esprimere la sua impressione su ciascuna caratteristica della marca oggetto 
d’indagine.  
La funzione di Fishbein, prendendo in considerazione solo variabili di tipo soggettivo, fornisce 
informazioni sulla valutazione del valore di una marca sulla base della percezione dei singoli 
attributi presenti in un prodotto. 
  
Il valore di una marca è parte di un processo che porta alla definizione di un brand equity, ossia alla 
realizzazione di un valore economico, creato attraverso lo sviluppo di risorse di marketing sul 
consumatore e volto all’ottimizzazione delle interazioni presenti tra consumatore e impresa. 
Brand Equity è quindi la valorizzazione delle componenti di marca quali: la componente 
identificativa, la componente fiduciaria e la componente valutativa. 
Le tre componenti costituiscono un patrimonio che deve essere gestito per il potenziale in esso 
contenuto, al fine di elevare la possibilità di sviluppo delle risorse di marca. 
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Di fatto, si può affermare che l’equity del brand sia identificabile nelle aspettative di 
comportamento del consumatore legate alla fiducia e alla fedeltà. 
Il valore che ha la marca per l’impresa è un concetto che dipende molto dal potenziale della marca 
che a sua volta è determinato da quattro caratteristiche: 
1. Potenziale di differenziazione 
2. Potenziale di relazione 
3. Potenziale di estensione 





Figura 2.5: Il valore della marca per l’impresa: le componenti del potenziale generativo  
 
I. La differenziazione, per l’azienda, è un processo attuabile mediante la caratterizzazione della 
marca. Questa deve risultare difficilmente imitabile e difficilmente acquisibile, ossia deve essere in 
grado di “nascondere” perfettamente i cosiddetti “invisible assets” che alimentano la capacità del 
vantaggio competitivo di perdurare nel tempo. Un’azione tale permette maggiore libertà nelle 
politiche di prezzo, facendo leva su importanti meccanismi di isolamento che rendono la marca 
difficilmente attaccabile dalla concorrenza. Il potenziale di differenziazione è dunque necessario 
come primo passo evolutivo verso un valore riconosciuto. 
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II. Il potenziale di relazione di una marca è fondamentale per il rafforzamento delle interazioni 
economiche con i propri stakeholders, siano questi consumatori, trade o finanziatori. Alla base di un 
consolidato rapporto di fiducia tra marca e consumatore vi è la radice di una florida relazione di 
mercato. Infatti, se il consumatore si fida di ciò che acquista, la marca abbassa i costi informativi, i 
costi di ricerca e soprattutto i costi psicologici relativi al rischio. L’orientamento di successo, in 
termini di customer satisfaction, produce vantaggi alla marca e al trade, entrambi rafforzati 
dall’impatto positivo che ha la marca sul valore di mercato. Allo stesso tempo azionisti e 
finanziatori ripongono nella fiducia che la marca esercita l’intenzione ad espandere il capitale 
economico e le politiche di sviluppo. 
III. Si parla di potenziale di estensione della marca quando la stessa offre un significativo 
contributo all’attuazione delle diverse strategie di sviluppo dell’azienda. Le strategie sono fondate 
sui prodotti e le linee già esistenti, e sull’introduzione di nuovi prodotti all’interno delle linee già 
esistenti. Con l’ampliamento e l’estensione della marca si favorisce l’eliminazione della difficoltà di 
avvicinamento tra l’offerta aziendale e la domanda potenziale. Si amplia il portafoglio clienti. Si 
crea una maggiore differenziazione nell’ambito concorrenziale, e soprattutto si individuano nuovi 
segmenti di mercato da penetrare. Introducendo nuovi prodotti si attua la cosiddetta “line 
modernization”, favorendo continui miglioramenti ai prodotti di linea. Utilizzando il medesimo 
brand name si costituisce una politica di espansione e di riduzione del rischio, infatti basandosi sulle 
buone basi di fiducia, immagine e customer loyalty altro non si fa che aumentare la capacità 
diffusiva relativa alla linea e al prodotto. Prima di effettuare un ampliamento di prodotti all’interno 
di una linea già esistente, tuttavia, occorre analizzare la concorrenza al fine di non incappare in 
un’estensione incoerente che porterebbe ad avere effetti negativi su tutta la produzione. La modifica 
alla gamma di produzione può essere effettuata anche con un’integrazione o una diversificazione di 
linee. Spesso una grande azienda, all’interno di un processo di internalizzazione, utilizza il proprio 
brand name per lanciare un prodotto in una nuova categoria, magari non correlata alle categorie già 
esistenti. 
IV. Il potenziale di apprendimento permette all’azienda di entrare in maggior connessione con 
tutti i suoi stakeholders, determina dunque la conoscenza delle novità e dei cambiamenti di mercato, 
migliora il know-how, sviluppando una maggiore consapevolezza nella penetrazione di nuovi 
mercati. 
La marca contribuisce così allo sviluppo dell’azienda tramite l’intensificazione delle reti di 
informazione e di scambio.  
  
Il valore che ha una marca è strettamente legato al valore che il consumatore gli attribuisce, è 
dunque inevitabile che i prodotti che la rappresentano veicolino un’immagine adeguatamente 
riferibile alla marca stessa. 
A tal proposito è estremamente utile, per un’azienda, un’analisi corretta della propria componente 








Un consumatore “riceve” i prodotti e conseguentemente assimila la marca basandosi su tre 
elementi. 
Gli attributi che il prodotto offre, i benefici che si possono trarre dal prodotto stesso, e le 
associazioni cognitive che il valore del prodotto induce nel pensiero del consumatore. 
Gli attributi di un prodotto a loro volta risultano essere concreti e non direttamente correlati al 
prodotto. 
Infatti, se i primi si riferiscono alle caratteristiche intrinseche del prodotto bisogna considerare che 
il secondo tipo di attributi agisce su un campo molto più vasto. 
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Queste caratteristiche del prodotto esulano dal mero obiettivo finale della performance assicurata 
dalla merce acquistata. 
Essi si identificano maggiormente come step fondamentali nel processo di acquisto: il packaging, il 
vestito del prodotto, il prezzo, il tipo di situazione in cui il prodotto viene usato e il tipo di persone 
che lo acquistano. 
Quest’ultimo è un indicatore fondamentale legato alla decisione d’acquisto. 
Riprendendo quanto detto nel paragrafo precedente, la marca produce valore per il consumatore e 
dunque per l’impresa, se esiste sensibilità alla marca. 
Il consumatore è sensibile alla marca: 
- se il tipo di bene è coinvolgente (cognitivamente o emotivamente); 
- se il consumatore ritiene che tra le alternative possano esservi differenze rilevanti. 
È in altre parole la differenziazione percepita tra le marche alternative, in relazione a prodotti 
importanti (ad elevato coinvolgimento), che genera preferenza e fedeltà alla marca. 
L’interesse o coinvolgimento verso un bene dipende dalla significatività del nesso tra il 
possesso/consumo/acquisto del bene stesso e gli obiettivi strumentali e finali del consumatore. 
La differenziazione può vertere tanto su aspetti funzionali che simbolici e sarà favorevole alla 
marca che offre (dal punto di vista del cliente) il migliore mix quantitativo e qualitativo degli stessi. 
Nel caso in cui, al contrario, non vi sia coinvolgimento o non siano percepite differenze rilevanti tra 
le (marche) alternative, la scelta dipenderà da eventi casuali, dalla presenza e dall’efficacia di 
stimoli condizionanti, dall’abitudine e da procedure di scelta non compensatorie. 
Secondo Aaker
64
 “il valore della marca si basa su una serie di “attività” e “passività” ad essa 
associate, al suo nome o marchio, che aggiungono o sottraggono valore al prodotto o servizio 
venduto da un’azienda e acquistato dai consumatori”. 
Però affinché queste due componenti possano influire sul valore della marca è ovviamente 
necessario che siano strettamente associate al nome o al marchio.  
Se il nome o il marchio fossero modificati, tutte o parte di queste attività e passività potrebbero 
essere influenzate e perse, anche se alcune potrebbero essere trasferite al nuovo nome o marchio. 
Attività e passività su cui è fondato il valore della marca possono essere raggruppate in cinque 
categorie:  
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1) Fedeltà alla marca (brand loyalty); 
2) Notorietà del nome (brand awarness); 
3) Qualità percepita dal cliente; 
4) Altri valori associati alla marca (brand image); 
5) Altre risorse esclusive della marca, quali brevetti, marchi registrati, canali distributivi in 
esclusione, etc. 
Il concetto di valore della marca per il cliente è schematizzato nella figura 2.7. 
Le cinque categorie di risorse sopra citate sono indicate come le fondamenta del valore della marca. 
La figura mostra che il valore della marca dà un valore aggiunto al prodotto sia per il produttore che 
per il consumatore. 
 
 




Nel momento stesso in cui fornisce valore aggiunto al consumatore, il valore della marca conferisce 
un valore aggiunto anche all’azienda incrementando il profitto in molteplici modi: 
I. Fedeltà alla marca: innanzitutto può dar maggior efficacia alle attività di conquista dei nuovi 
clienti o di crescita dei clienti più fedeli (i clienti Top della piramide del valore analizzata nel 
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paragrafo 1.2.1). La fedeltà del parco consumatori può essere considerata anche un deterrente per le 
iniziative della concorrenza: i concorrenti sono scoraggiati dall’investire per attirare consumatori 
che si dimostrano già pienamente soddisfatti da una marca. Per di più l’alta fedeltà significa potere 
sulla distribuzione, dato che i consumatori si aspettano di trovare sempre la marca sullo scaffale. 
Inoltre almeno parte dei consumatori si fa essa stessa promotrice della marca, allargando gli 
orizzonti di conquista di nuovi clienti, senza che l’azienda sostenga dei costi notevoli per questo 
fine. Abbiamo visto nel primo capitolo come la prima condizione per lo sviluppo della fedeltà 
(cognitiva e comportamentale) dipende dunque dall’esistenza di coinvolgimento verso il tipo di 
bene/marca; quindi, dalla capacità dell’impresa di cogliere, stimolare e soddisfare con la propria 
offerta di marca, le aspettative (fini) del target, meglio dei concorrenti, attraverso la differenziazione 
degli attributi che sono rilevanti per il consumatore, e ciò a prescindere dalla natura commodity o 
shopping del bene. La comunicazione della marca creerà delle aspettative circa l’esperienza di 
consumo/di acquisto, potendo inoltre influire sul livello di coinvolgimento attraverso l’insieme di 
significazioni (attributi e conseguenze funzionali e simboliche) che la marca riesce a creare, 
evocare, trasferire. 
II. Notorietà del nome: l’acquisto di un prodotto di marca da parte di un consumatore è spesso 
influenzato dal fatto che quest’ultimo prova un senso di rassicurazione derivante dalla notorietà 
della marca. In altre parole, vale il principio per cui la marca nota è più probabilmente affidabile, 
duratura sul mercato e di qualità soddisfacente, rispetto ad altre poco conosciute. La marca nota sarà 
scelta più spesso di quella poco nota. Il fattore notorietà è particolarmente importante in quei 
mercati in cui la marca deve entrare in un paniere, quello delle marche prese in considerazione. Al 
contrario, una marca sconosciuta ha bassissime probabilità di essere scelta dal consumatore. Le 
ultime quattro dimensioni del valore della marca possono rafforzare la fedeltà alla stessa: la qualità 
percepita, i valori associati, il nome ben noto possono diventare altrettanti motivi di acquisto e 
influenzare anche la soddisfazione d’uso. Anche quando sono determinanti nella scelta della marca, 
costituiscono comunque un elemento di rassicurazione, di dissuasione alla prova di altri prodotti. In 
alcuni casi può essere utile aggiungere altre dimensioni del valore della marca, sia come effetti che 
come cause, anche se non sono compresi fra quelli elencati nella figura 2.7. 
III. Qualità percepita: una marca potrà essere percepita di buona qualità anche senza la 
conoscenza di specifiche caratteristiche; la percezione di qualità può assumere forme diverse da un 
settore all’altro. La qualità percepita avrà un’influenza diretta sulle decisioni d’acquisto, sulla 
fedeltà alla marca, soprattutto quando l’acquirente non abbia motivi particolari o non sia in grado di 
fare un’analisi approfondita. La qualità riconosciuta dal consumatore può giustificare un premium 
price, che darà i margini necessari per reinvestire nel valore della marca; inoltre la qualità percepita 
  
è spesso la prima condizione dell’estensione della linea, perché se una marca è ben valutata su un 
marcato, si può ipotizzare che sarà ben valutata anche in un mercato affine. Permetterà di mantenere 
livelli di prezzi premium, con margini più elevati, riducendo l’impatto delle promozioni. Nella 
maggior parte dei casi, sono proprio le componenti del valore della marca a giustificare il premium 
price. 
IV. I valori associati alla marca: il valore sottostante alla marca è spesso fondato su 
un’associazione particolare. Se una marca ha un posizionamento forte su una dimensione chiave per 
quella classe di prodotto (servizio di assistenza o superiorità tecnologica), sarà difficile attaccarla 
per la concorrenza; se l’attacco sarà frontale con una dichiarazione di superiorità sorgerà un 
problema di credibilità. Un’associazione forte costituisce da sempre una vera e propria barriera di 
protezione nei confronti dei concorrenti diretti.  
V. Altre risorse esclusive della marca: le ultime tre categorie del valore della marca che abbiamo 
esaminato rappresentano percezioni e reazioni del consumatore nei confronti della marca. La quinta 
categoria rappresenta altre proprietà quali brevetti, marchi registrati e canali privilegiati. Queste 
risorse possono assumere funzioni diverse: per esempio un marchio registrato proteggerà il valore 
della marca dalla concorrenza che volesse confondere i consumatori con un nome, un marchio, una 
confezione simile. Un brevetto, se forte e rilevante per il cliente, può addirittura impedire qualsiasi 
concorrenza diretta. Il valore della marca rappresenta una leva per entrare nei canali distributivi. 
Analogamente ai consumatori, anche la distribuzione ha meno dubbi nell’inserire sugli scafali una 
nuova referenza quando si tratta di un nome ben noto, dal valore consolidato; la marca nota trova 
una sponda nella conquista della prima fila sullo scaffale e ampia collaborazione nella realizzazione 
delle proprie iniziative di marketing. Un canale distributivo può essere controllato da una marca per 
via di una lunga tradizione di risultati eccellenti. Ovviamente queste risorse, per dare valore, devono 
essere strettamente collegate alla marca. 
VI. Da ultimo, le risorse attive di valore della marca garantiscono un vantaggio competitivo che fa 
da vera e propria barriera nei confronti della concorrenza. Un’associazione forte costituisce un vero 
e proprio diritto di prelazione su un segmento di mercato, così da rendere molto difficile l’ingresso 
di una nuova marca nello stesso segmento. Un posizionamento forte di qualità percepita costituisce 
un indubbio vantaggio competitivo non semplice da superare. 
Nella generale analisi della relazione tra marca e cliente, è stata fin’ora presentata una breve 
panoramica dei significati e valori che ingloba il primo dei due soggetti di questa relazione così 
strategicamente importante per l’impresa. 
  
Abbiamo analizzato il valore della marca sia dal punto di vista dell’impresa che del cliente, 
sottolineandone il profondo legame che la marca può instaurare con l’ambiente esterno al’impresa.  
Questo valore, di non facile e univoca misurazione, si rivela oggi essere uno degli asset intangibili 
più importanti per l’impresa proprio per il suo potere di proteggere e rafforzare l’impresa nei 
confronti della concorrenza. 
La marca, per come è stata analizzata, si rivela essere il punto di riferimento principale per i clienti 
che, acquistando un prodotto, si avvicinano all’impresa e l’interfaccia prioritaria nella relazione che 
il cliente desidera instaurare con l’azienda. 
Un pensiero che sintetizza in modo eccellente, a mio parere, quanto detto fino ad ora e abbraccia i 
concetti di relazione tra marca e cliente, customer satisfaction e valore della marca è una citazione 
di Valdani
66, secondo il quale il valore dell’impresa è sintetizzato da sei proposizioni: 
1) Il valore dell’impresa è funzione del valore delle sue relazioni con i clienti; 
2) Il valore delle relazioni con i clienti è funzione della fedeltà dei clienti; 
3) La fedeltà dei clienti è funzione della soddisfazione dei clienti; 
4) La soddisfazione dei clienti è funzione della proposizione di valore offerta dall’impresa; 
5) La proposizione di valore offerta dall’impresa è funzione delle risorse, delle capacità e dei 
processi dell’impresa; 
6) Le risorse, le capacità e i processi dell’impresa sono funzione del valore. 
In una realtà aziendale centrata sul cliente, il valore dell’impresa è strettamente collegato al valore 
delle relazioni con i suoi clienti, il quale dipende dalla fedeltà che essi dimostrano nei confronti 
dell’azienda come conseguenza diretta del livello di soddisfazione dei loro bisogni o desideri 
tramite l’offerta dell’impresa stessa. 
Il valore dell’offerta dipende dalle capacità e dalle risorse dell’impresa e dai processi che le 
utilizzano, la cui qualità e adeguatezza dipende a sua volta dagli investimenti degli azionisti mirati 
al loro potenziamento.  
Il ciclo si chiude con l’ultima proposizione, poiché la propensione ad investire degli azionisti 
dipende strettamente dalla crescita attuale e potenziale del valore dell’impresa. 
Questo ciclo tende a mettere il cliente e la relazione con il cliente al centro del processo conoscitivo, 
valutativo e decisionale dell’azienda facendo di esso un patrimonio fondamentale. 
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Definite, a questo punto, le principali caratteristiche della marca e il loro valore per l’impresa, 
proseguiamo ora ad analizzare il comportamento del consumatore passando in rassegna le principali 
scuole di pensiero che hanno cercato di spiegare le determinanti del processo di acquisto dei 
consumatori.  
 
2.3 Il consumatore: le determinanti nel processo d’acquisto 
Come abbiamo fino ad ora potuto osservare, le imprese, per poter avere successo nel mercato che si 
rivela essere sempre più concorrenziale, devono ascoltare i propri clienti, realizzare le loro 
aspettative ed interpretare i loro desideri. 
Lo sviluppo del marketing relazionale ha posto sempre più attenzione alla fase di processo di 
acquisto del consumatore, cercando negli ultimi decenni di scoprire quali sono le determinanti di 
tale processo. 
Vediamo, quindi, una nuova e crescente centralità del comportamento di consumo, all’interno del 
processo di costruzione di rapporto con i clienti, comportamento inteso non come mero atto di 
acquisto, ma come processo articolato e complesso che si stende a monte e a valle dell’atto di 
possesso. 
Tale tema, frutto delle più recenti riflessioni teoriche, oggi è considerato uno dei filoni di ricerca di 
maggior interesse. 
Il comportamento del consumatore costituisce un’area di ricerca fondamentale per gli studi di 
economia sin dall’Ottocento67. 
Sin dai primi anni Venti del secolo scorso, l’agire di consumo è stato oggetto di grande attenzione 
da parte degli studiosi, interessati a prevederne le dinamiche e a capirne i meccanismi di 
funzionamento.  
L’attività di ricerca ha prodotto, in quasi un secolo di storia, un gran numero di modelli di 
riferimento, molti dei quali sono ancora oggi in uso. 
È possibile al riguardo distinguere diverse fasi nel processo di sviluppo della materia. 
La prima è stata definita empirica, in quanto pur adottando una prospettiva di marketing autonoma 
degli studi economici, considera il consumatore come un soggetto perfettamente razionale, guidato 
nel suo agire di consumo dal principio di utilità. 
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A tale fase di studi, nei primi anni Cinquanta del secolo scorso, segue quella relativa alla 
motivazione delle decisioni. 
Attingendo ampiamente ai risultati delle ricerche di carattere psicologico, gli studiosi hanno tentato 
di decifrare le motivazioni inconsce che spingono il soggetto all’acquisto. 
Queste indagini hanno gettato le basi per lo sviluppo nel decennio successivo di una branca di studi 
specifici all’interno del marketing volti all’analisi del comportamento del consumatore (fase 
formativa). 
I modelli stimolo-risposta, basati sulla psicologia cognitiva, rappresentano uno dei contributi più 
importanti maturati in tale periodo. 
È però nella fase di elaborazione dei grandi modelli che gli studiosi formulano schemi più generali 
di comportamento, idonei a riassumere la molteplicità delle sensazioni a cui il soggetto è sottoposto. 
Gli stimoli non determinano una risposta immediata nel consumatore, ma sono da quest’ultimo 
internalizzati e rielaborati in modo individuale, per cui ogni esperienza è diversa e non 
generalizzabile. 
Lo studio del comportamento del consumatore come vera e propria materia di studio e non quindi 
come filone evolutivo all’interno del marketing o della psicologia cognitiva, ha origine negli Stati 
Uniti alla fine degli anni Sessanta, proprio nel periodo di massimo sviluppo del pensiero di 
marketing e appena prima che cominciassero a manifestare le fonti di insoddisfazione di cui si è 
detto nel precedente capitolo. 




Tra le due esiste una vera e propria relazione di mutua specificazione, sia sul piano teorico che su 
quello didattico. 
Sul piano teorico, per ciò che riguarda il campo dei beni di consumo, esiste, infatti, una necessità di 
coniugare insieme le due discipline al fine di elaborare teorie e modelli di gestione (marketing) 
compatibili con le condotte effettivamente tenute dalla clientela (customer behavior). 
Per questa ed altre ragioni è possibile sostenere che il marketing e la teoria del comportamento del 
consumatore sono di necessità collegate l’una all’altra, nonostante la prima risulti almeno di 
cinquant’anni più anziana. 
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A parte l’aspetto strettamente storico esistono anche fondati motivi per sostenere che siano stati 
proprio il marketing ed i suoi esperti a determinare questa sorta di gemmazione: gli interventi di 
questi autori (partendo da Druker, passando per Leavitt, per arrivare ai molti che si sono dedicati 
all’analisi della soddisfazione del cliente) hanno in comune un forte orientamento all’acquirente e 
costituiscono l’anima più sensibile per questa tematica all’interno del marketing. 
Proprio partendo da questa istanza, nei primi anni Sessanta Howard
69
 e altri insieme o subito dopo 
di lui hanno aperto la strada a una disciplina che si è progressivamente svincolata dalla sua 
subordinazione storica e teorica al marketing e ha cominciato a produrre teorie e modelli propri, 
indipendentemente dal fatto che risultassero immediatamente o necessariamente funzionali o utili 
per la funzione marketing all’interno delle imprese. 
In questo periodo fanno la loro comparsa i primi manuali che aprono la strada alla fondazione di un 
gruppo di ricerca internazionale e interdisciplinare che si riunisce intorno all’Association for 
Consumer Research (creata nel 1969) e alla rivista The Journal of Consumer Research (inaugurata 
ne 1974). 
Da questo momento in poi una comunità con un background teorico progressivamente più 
diversificato si stringe intorno all’argomento del comportamento del consumatore, nonostante 
all’apparenza le differenze siano spesso radicali. 
In questo caso, si può sostenere che molto più dell’affinità di tipo teorico o di metodo, abbia giocato 
un ruolo fondamentale il fenomeno oggetto d’analisi: lo psicologo cognitivo dedito all’analisi 
sperimentale interagisce proficuamente con l’antropologo che impiega gli strumenti dell’analisi 
etnografica dato che il loro interesse è rivolto al medesimo oggetto di studio. 
Da questa interazione emergono sviluppi teorici ed empirici di grande interesse per l’avanzamento 
della disciplina e per le implicazioni operative. 
Per superare la valenza meramente descrittiva di tali formulazioni teoriche, si sono sviluppati, 
intorno agli anni Settanta del secolo precedente, dei filoni di studio più circoscritti, concentrati sulla 
ricerca empirica, fra i quali ricordiamo quello che si è occupato dell’elaborazione 
dell’informazione, il cui principale rappresentante è J. Bettman70. 
L’autore ha cercato di identificare le modalità attraverso cui si realizza il meccanismo di 
interiorizzazione degli stimoli e come essi vengano coinvolti nel processo decisionale. 
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Il suo lavoro ha prodotto rilevanti risultati che hanno avuto importanti ricadute nella progettazione 
di ambienti commerciali. 
La disciplina subisce un nuovo e radicale mutamento negli anni Ottanta, quando un gruppo di 
ricercatori dà vita a un nuovo filone di studi sul comportamento del consumatore, basato su un 
approccio marcatamente interdisciplinare. 
Tale strategia di ricerca, definita di tipo naturalistico, predilige osservare il consumatore all’interno 
del suo contesto di riferimento, per indagare la valenza simbolica degli atteggiamenti e delle 
abitudini di acquisto. 
Lo studio del comportamento da questo momento in poi, si arricchisce di contributi afferenti 
l’antropologia, l’etnografia, la semiotica. 
Il panorama teorico è attualmente assai diversificato: gli approcci teorici ed epistemologici si 
mescolano e si combinano tra loro e il risultato complessivo, come appare, ad esempio, dagli atti dei 




Figura 2.8: Definizione delle principali scienze sociali ed esempi di interazione con lo studio 
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L’analisi del comportamento del consumatore, infatti, può essere condotta in base ad una logica di 
spiegazione del fenomeno e di scomposizione dello stesso in fasi ed elementi che lo caratterizzano; 
oppure ad una logica di interpretazione che utilizza un approccio olistico. 
Alcuni autori, proponendo un’analisi comparata di alcuni dei manuali di consumer behavior più 
diffusi a livello accademico (Dalli, Romani, 2003), hanno confermato quanto evidenziato anche da 
altri studi, e cioè come sia possibile individuare un’evoluzione anche cronologica della disciplina: 
- in una prima fase (anni Cinquanta-seconda metà degli anni Sessanta), i principali contributi, di 
stampo behaviorista, o erano incentrati sul paradigma stimolo-risposta o, con riferimento a 
metodologie più qualitative, erano indirizzati allo studio del sistema motivazionale dell’individuo 
(Solomon, 2002); 
- tra la seconda metà degli anni Sessanta e per tutti gli anni Settanta, gli studi di stampo behaviorista 
si arricchiscono di categorie concettuali sempre più sofisticate e vengono riconosciuti gli influssi di 
natura sociologica e il ruolo delle pressioni sociali sui modelli di comportamento; a questi percorsi 
si affiancano e si svilupperanno notevolmente i contributi della psycological economics e della 
psicologia cognitivista (processo di apprendimento, rischio percepito e sistema di atteggiamenti 
dell’individuo costituiscono le categorie logiche più comuni negli scritti con tale prospettiva); 
- sempre nei primi anni Settanta e fino ai primi anni Ottanta, si sviluppano orientamenti di fondo che 
si caratterizzano per il tentativo di pervenire a generalizzazioni descrittive del fenomeno: in 
generale, il comportamento del consumatore viene sempre più considerato come un complesso 
processo decisionale e non come il risultato di un processo decisionale, aprendo la strada ai tentativi 
di comprensione generale del fenomeno di consumo (dall’acquisto al post-acquisto) (Solomon, 
2002); 
- negli anni Ottanta il contesto teorico della psicologia cognitivista si indirizza verso specifiche aree 
di indagine e in modo particolare verso le modalità di percezione, selezione, interpretazione, 
ritenzione e utilizzo delle informazioni pubblicitarie (tra gli altri, è possibile citare: Coulter, 
Zaltman, 1994; Coulter, 2001; Zaltman, 1997, 2000; Zaltman, Moorman, 1988, 1989); 
- ma, sempre attorno agli anni Ottanta, fino alla seconda metà degli anni Novanta, si sviluppa una 
fase in cui l’aspetto più rilevante è legato al fatto che, nell’ambito di quello che resta nella sostanza 
un filone cognitivista, si delineano alcune ramificazioni che aprono la strada ad altrettanti filoni di 
ricerca: alcuni studiosi si focalizzano sull’analisi dell’impatto di fattori “situazionali” sui processi 
decisionali di acquisto e, quindi, sugli orientamenti comportamentali, oppure si concentrano sul 
comportamento di acquisto e sul consumo di prodotti ad elevato coinvolgimento emotivo del 
consumatore (consumatore come individuo); altri, recuperano il ruolo giocato dai gruppi sociali nei 
processi decisionali di consumo e di post-consumo, analizzandone pratiche e linguaggi 
  
(consumatore come parte dell’ambiente); altri ancora, hanno formalizzato l’attenzione proprio sul 
processo decisionale del consumatore e sui differenti sub-processi che portano alla decisone finale 
(di acquisto, di consumo o di post-acquisto); 
- il panorama attuale sembra stia evolvendo lungo le tre direttrici del filone cognitivista evidenziate 
nel punto precedente, con l’aggiunta di ricerche più marcatamente legate agli approcci emergenti, in 
cui assume rilevanza, per le implicazioni teoriche che evidenzia, il concetto di “esperienza di 
consumo” (ad esempio, uno dei filoni di ricerca di questo approccio è definito “esperienziale”). 
L’obiettivo della rassegna che segue è quello di individuare le fasi storiche, i filoni principali e gli 
approcci che caratterizzano lo studio del comportamento del consumatore. 
Chi studia il comportamento del consumatore può essere classificato secondo l’appartenenza a tre 
principali scuole di pensiero: 
 la scuola tradizionale, di cui gli approcci allo studio del comportamento del consumatore sono 
sostanzialmente due cioè, in ordine cronologico, la scuola behaviorista (comportamentale) e la 
scuola cognitivista; 
 gli approcci emergenti e cioè il paradigma dell’interpretivismo (approccio esperienziale) e quello 
dell’interazione sociale. 
Di seguito verranno analizzati brevemente i due approcci appartenenti alla scuola tradizionale, per 
comprenderne le dinamiche esplicative delle determinanti del comportamento del consumatore.  
Successivamente si vuole allargare la prospettiva di indagine anche alle teorie emergenti in questo 
campo, in modo da valutarne possibili applicazioni al caso oggetto di studio.  
L’obiettivo è quello di partire da quanto detto fin’ora sul rapporto tra marca e consumatore, per 
arrivare a comprendere quali sono le leve alla base della scelta, soprattutto in termini di marca, che 
il consumatore inconsapevolmente attiva nel momento dell’acquisto di un prodotto o di un servizio. 
 
2.3.1 Approcci Tradizionali: l’approccio comportamentale e l’approccio cognitivo 
La corrente scientifica comportamentista, il behaviorismo, dall’inglese behaviour, condotta o 
comportamento, nacque negli Stati Uniti negli anni immediatamente precedenti alla prima guerra 
mondiale e il fondatore della nuova scuola viene considerato J.B. Watson, con il suo manifesto del 
1913, Psycology as a Behaviorist Views It (La psicologia esaminata da un behaviorista). 
  
Quest’ultimo, inoltre, facendo conoscere agli Americani nel 1909 il lavoro di Pavlov sui riflessi 
condizionati, aveva contribuito in modo determinante al volgersi del pensiero americano in tale 
prospettiva. 
Questa corrente di pensiero presuppone come ipotesi teorica il semplice assunto che l’azione umana 
è determinata dall’associazione di eventi esterni.  
Essa seguirebbe lo schema logico di elementare e biologica primordialità che lega uno stimolo ad 
una risposta, tramite lo schema: stimolo → risposta. 
I pionieristici studi di Ivan P. Pavlov dimostrarono che mammiferi come l’uomo e i cani, 
generavano medesime risposte a medesimi stimoli, anche quando gli stimoli stessi erano associati 
alle risposte istintive attraverso percorsi artificiali sperimentali. 
Fondando una psicologia che si limita a studiare i comportamenti osservabili, Pavlov diviene un 




Questa scuola di psicologia, fondata nel 1912, studia il rapporto tra comportamento fisicamente 
quantificabile e influenza degli stimoli ambientali (il cosiddetto schema stimolo-reazione). 
Fenomeni soggettivi come il pensiero, la memoria e gli impulsi non trovano posto in questa teoria, 
come non ne trovano nella psicologia animale elaborata da Pavlov. 
Questo filone quindi attribuisce la causa dei comportamenti individuali ai fattori ambientali e 
disconosce (quasi) qualsiasi ruolo ai processi cognitivi e affettivi.   
In buona sostanza questo approccio fornisce una soluzione teorica allo studio del comportamento 
del consumatore, passando attraverso il concetto dell’apprendimento: si studiano gli effetti degli 
stimoli ambientali sul comportamento degli individui, senza attribuire la minima rilevanza alla 
consapevole attività decisionale dei soggetti. 
I meccanismi di base che spiegano l’apprendimento in chiave comportamentista sono i processi di 
condizionamento (classico, attivo, imitazione), ovvero le modalità attraverso cui gli stimoli 
ambientali influenzano le condotte degli individui. 
Si può sostenere che gli stimoli provenienti dall’ambiente si presentano all’individuo in 
associazione tra di loro e ne determinano le reazioni. 
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La progressiva ripetizione delle associazioni tra gli stimoli e tra questi e gli esiti che l’individuo 
sperimenta, costituisce la base per l’accumulazione dell’esperienza e quindi per l’apprendimento. 
In altre parole, l’individuo apprende nella misura in cui la sua condotta viene via via condizionata 
dagli stimoli ambientali e dagli esiti associati a detti stimoli. 
All’interno del paradigma comportamentista, tutte le azioni sono riducibili a meccanismi di base di 
tipo associativo, sia che si tratti di associazione tra due stimoli e una risposta (il condizionamento 
classico degli studi di Pavlov), sia che riguardi rinforzi di comportamenti operanti casualmente 
(condizionamento operante di Skinner)
73
. 
Esistono diverse forme di comportamentismo che possono essere distinte a seconda del peso 
attribuito a fattori intra-personali (usualmente cognitivi) o extra personali, cioè appartenenti 
all’ambiente.  
Tuttavia la nostra attenzione si concentra sul comportamentismo descrittivo, una categoria che 
include sia il comportamentismo metodologico di Watson che il comportamentismo radicale di 
Skinner, che è quello maggiormente studiato ed impiegato per l’analisi del comportamento del 
consumatore. 
Secondo Watson la condotta dell’uomo non è che l’insieme delle reazioni agli stimoli esterni e che 
la coscienza non è in grado di reagire autonomamente a questi stimoli. 
L’uomo cioè non è che una macchina biologica: desideri, piaceri, sentimenti sono momenti 
supplementari che accompagnano il comportamento, ma non hanno un ruolo causale. 
Ad esempio, una persona che si volta in una direzione lo fa, secondo Watson, perché stimolata da 
qualcosa (a livello visivo, acustico, termico…), non anche perché decide di farlo. 
A Watson non interessava prendere in esame l’attenzione, la memoria, la volontà, l’intelligenza.   
Skinner era invece interessato all’osservazione del comportamento e alla sua relazione con le 
contingenze di rinforzo, cioè delle occasioni in cui ad una determinata risposta ha fatto seguito una 
ricompensa. 
La sua idea è che questo tipo di analisi possa essere sufficiente a spiegare ogni forma di 
apprendimento, incluso quello linguistico. 
Questo paradigma viene solitamente chiamato condizionamento attivo, e si differenzia da quello di 
Pavlov (condizionamento classico) per il fatto che la risposta precede piuttosto che seguire lo 
stimolo critico. 
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Skinner autodefiniva il condizionamento di Pavlov come “condizionamento di tipo S”, ed il proprio 
come “condizionamento di tipo R”74. 
In buona sostanza l’approccio comportamentista fornisce una soluzione teorica allo studio del 
comportamento del consumatore passando attraverso il concetto di apprendimento. 
Si studiano le modifiche del comportamento degli individui generate dall’esperienza degli stimoli 
ambientali: da questo punto di vista il comportamento viene definito come “an enduring change in 
the mechanism of behavior that risult from experience with environment events”75. 
I behavioristi assumono come obiettivo la previsione e il controllo del comportamento, pertanto la 
spiegazione dei fenomeni deriva dall’efficacia con cui questi ultimi sono attuati, e non dalla 
capacità dei modelli di inferire sui processi mentali che hanno dato origine alla scelta. 
Il comportamento dell’individuo è ridotto, quantomeno nel condizionamento classico, allo studio di 
correlazioni tra stimoli e risposte, così come illustrato dalla seguente formula: 
                                                                   R= f (Ag) 
 
le risposte (R) di un organismo agli stimoli sono funzione solo dell’ambiente geografico 
(Ag), il quale si delinea come la variabile indipendente, dell’ambiente comportamentale 
(Ac) cioè dei processi cognitivi . 
Rendendo graficamente il processo: 
 
 





I neobehavioristi, successori teorico-cronologici e nominali dei comportamentisti, pur considerando 
l’importanza degli eventi ambientali, accentuano gli stati psicologici personali come linee-guida 
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essenziali nel generare atteggiamenti e sentimenti quali determinante influenza genetica dell’azione, 
al di là dell’iniziale schema teorico stimolo-risposta. 
La scuola behaviorista sino agli anni Sessanta aveva esercitato un dominio pressoché 
assoluto sulla psicologia sperimentale, particolarmente statunitense, ma ha perso in 
seguito la propria centralità; in generale la maggior parte dei ricercatori aderisce oggi ad 
altre correnti di pensiero, prima tra tutte il cognitivismo.  
La polemica tra questa impostazione e il behaviorismo è particolarmente vivace e verte soprattutto 
sulla liceità di studiare i processi “mentali”, negata dai behavioristi, che ritengono che lo studio 
dello psicologo debba limitarsi al comportamento e che parlare di “mente” sia fare della 
metafisica e non della scienza. 
Va però detto che molti cognitivisti sostengono l'esistenza di una continuità 
fra le proprie posizioni e quelle del behaviorismo e ritengono che la loro psicologia 
sia un rinnovamento del behaviorismo stesso.  
La crisi del behaviorismo ha comunque avuto come effetto una sostanziale modificazione del 
campo di ricerca della psicologia.  
Tipico esempio ne è la profonda modificazione degli studi sull'apprendimento, che costituivano 
gran parte della ricerca behaviorista e che oggi sono affrontati in modo abbastanza diverso con un 
certo abbandono delle tematiche del condizionamento. 
La scuola cognitivista, e in particolare lo studio del processo decisionale, oggi acquista infatti 
sempre più spazio anche nella letteratura di consumer behavior.  
In origine essa si basa sul principio secondo il quale le azioni individuali sono il risultato di un 
processo di elaborazione delle informazioni di tipo intrapersonale
77
. 
Il soggetto al centro di questa costruzione teorica è l’individuo (o consumatore) attivo nella ricerca 
delle informazioni nell’ambiente e nell’orientare i suoi comportamenti in base alle interpretazioni 
che ha dato delle informazioni a disposizione. 
Questo approccio, basato sugli sviluppo della psicologia cognitiva, studia come i soggetti 
acquisiscono informazioni dall’ambiente, le attribuiscano significato, le utilizzino, 
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immagazzinandole dentro la memoria, per interpretare ulteriori stimoli e per finalizzare il proprio 
comportamento verso obiettivi prefissati. 
Molti autori cognitivisti, primo fra tutti Howard
78
, ritengono che per spiegare il comportamento sia 
necessaria un’approfondita conoscenza dei meccanismi decisionali dell’individuo, grazie alla quale 
è possibile studiare le strutture dei processi cognitivi e le loro interazioni con l’ambiente. 
Il comportamento del consumatore viene quindi spiegato secondo questa prospettiva, sulla base 
delle strutture e dei processi cognitivi delle loro interazioni (figura 2.10). 
 
 
Figura 2.10: Le relazioni tra le componenti del comportamento del consumatore secondo 
l’approccio cognitivista79 
 
Come è possibile dedurre dallo schema riportato, tre sono i principali processi cognitivi che 
condizionano il comportamento: 
1. Attenzione: i consumatori effettuano una selezione delle informazioni presenti all’interno 
dell’ambiente di riferimento. Tale processo, influenzato dalle caratteristiche individuali, dal 
contesto e dai suoi stimoli consente di far entrare all’interno del processo cognitivo un numero 
ridotto di informazioni, dimostratesi capaci di penetrare la soglia di attenzione del soggetto. 
2. Comprensione: il soggetto attribuisce un preciso significato allo stimolo sulla base delle 
conoscenze pregresse, determinandone una modificazione, una conferma o una ristrutturazione. Lo 
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stimolo è contestualizzato all’interno dell’ambiente di provenienza, per capire le caratteristiche di 
quest’ultimo (processo di organizzazione), e successivamente analizzato nelle sue componenti e 
contenuti (processo di categorizzazione). 
3. Integrazione: i consumatori associano diverse forme di conoscenza per scegliere tra 
comportamenti alternativi (per esempio, tra marche diverse da acquistare). Si può ritenere che ogni 
comportamento volontario sia il risultato di un processo di selezione tra più alternative. Ciò tuttavia, 
on comporta l’assunzione del postulato che richiede di sviluppare un processo decisionale ogni qual 
volta si debba agire. Alcuni comportamenti invece, definiti abituali, si basano su intenzioni 
immagazzinate in memoria, come risultati di decisioni passate e conducono a comportamenti in 
modo automatico, senza che sia necessaria un’ulteriore elaborazione cognitiva.   
Quindi i processi di attenzione portano l’individuo, consapevolmente o meno, a selezionare alcuni 
stimoli informativi rispetto ad altri e ad attivarli dall’ambiente per l’espletamento dei successivi 
processi di comprensione. 
Una volta filtrati dai processi di attenzione, i nuovi stimoli informativi in ingresso vengono 
sottoposti ai processi di comprensione, ovvero viene attribuito loro un senso alla luce delle 
conoscenze esistenti. 
Il loro ingresso nella struttura della memoria può determinare una conferma, una modificazione o 
una ristrutturazione delle conoscenze già presenti. 
La prospettiva cognitivista, come evidenziato, costituisce indubbiamente l’approccio teorico più 
sviluppato e strutturato negli studi sul comportamento del consumatore.  
Molti studiosi sembrano concordi nell’individuare alcune categorie concettuali che trasversalmente 
caratterizzano a tutti gli effetti l’approccio  dominante sul consumer behavior. 
Dall’analisi dei principali manuali accademici internazionali, emerge infatti una comune divisione 
degli argomenti trattati e una comune aggregazione dei concetti presi in considerazione, riassumibili 
come segue: 
 analisi del consumatore come individuo: conoscenza del prodotto; motivazione e coinvolgimento; 
percezione; apprendimento; atteggiamenti; 
 analisi del consumatore come decisore: processi decisionali pre-acquisto; processi decisionali di 
consumo; processi decisionali post-consumo; 
 analisi del consumatore come parte dell’ambiente: cultura; pratiche di consumo; linguaggi. 
  
Considerare il consumatore come individuo significa focalizzare l’attenzione sulle sue 
caratteristiche di persona, sulle modalità di raccolta, elaborazione e memorizzazione delle 
informazioni, oltre che sul loro impiego per modificare l’atteggiamento. 
Tali studi si concentrano quindi sulle dinamiche interne al consumatore, sulla natura e sul ruolo 
delle caratteristiche psicologiche e sulla loro influenza sul processo di acquisto e consumo dei 
prodotti. 
Gli argomenti trattati principalmente riguardano la conoscenza del prodotto, la conoscenza di sé, la 
memoria, i bisogni, la motivazione, il coinvolgimento, esposizione, attenzione e comprensione, 
l’apprendimento, la memoria e l’atteggiamento.  
Studiare il consumatore come decisore significa dare spazio alle problematiche relative all’utilizzo 
delle informazioni, considerando il processo decisionale in ottica di problem solving orientata in 
termini di obiettivi. 
Tale processo si articola generalmente in cinque fasi: 
1. la ricognizione del problema; 
2. la ricerca delle informazioni; 
3. la valutazione delle alternative; 
4. l’acquisto; 
5. l’attività post acquisto. 
L’obiettivo di tali studi è quello di individuare i fattori e le loro modalità di influenza sulle varie fasi 
del processo decisionale. 
Infine, considerare il consumatore come elemento dell’ambiente significa individuare il ruolo delle 
influenze esterne sui suoi comportamenti; gli studi fanno riferimento non solo all’influenza dei 
messaggi pubblicitari, ma anche a quella esercitata da cultura, subcultura e classe sociale, nonché a 
quella che si esplica nell’ambito familiare o del gruppo di riferimento.  
La prospettiva cognitivista considera anche le componenti affettive del comportamento umano e le 
tratta come un filtro che si interpone tra una serie di variabili a monte (gli stimoli esterni che il 
consumatore riceve, le sue caratteristiche, la sua struttura cognitiva, etc.) e un insieme di 
conseguenze evidenziate in termini di processi cognitivi e di comportamenti. 
In sostanza, le emozioni, le sensazioni e gli stati d’animo che gli individui provano nel corso 
dell’esistenza lasciano delle tracce nel sistema cognitivo e permangono a lungo in memoria. 
  
I ricordi degli stati affettivi possono essere recuperati e possono influenzare a loro volta i processi 
cognitivi ed il comportamento indipendentemente dalle cause che li hanno generati. 
Le tracce affettive possono essere evocate dalla comunicazione pubblicitaria ed impiegate per 
caratterizzare marchi e prodotti. 
 
2.3.2 Approcci Emergenti: l’interpretivismo e l’interazione sociale 
 
Accanto agli approcci tradizionali per lo studio del comportamento del consumatore, negli ultimi 
anni se ne sono affermati di nuovi collocabili nell’ambito del paradigma emergente 
dell’interpretivismo (approccio esperienziale).  
Cambia l’approccio epistemologico e cresce, all’interno del processo di consumo, l’importanza di 
emozioni e sensazioni, unitamente all’attenzione per l’esperienza del consumo a differenza degli 
approcci precedenti che si concentravano sull’atto di acquisto.  
Si cerca di comprendere cosa accade quando il bene lascia il mercato ed entra nella vita 
dell’acquirente, oltre a capire i significati che il bene assume per il consumatore. 
Gli interpreti visti esaltano l’importanza di esperienze simboliche e soggettive e l’idea che il 
significato è nella mente delle persone, cioè ognuno di noi costruisce un proprio significato basato 
su esperienze personali e culturali
80
. 
La caratteristica forse più importante di questi filoni è l’interesse per l’esperienza di consumo 
piuttosto che per l’atto di acquisto, cosa che invece ha da sempre caratterizzato le prospettive 
tradizionali (cognitiva e behaviorista)
81
. 
Si cerca perciò di comprendere cosa accade quando il prodotto entra nel quotidiano del suo 
possessore lasciando definitivamente il mercato. 
Inoltre, l’attenzione dei ricercatori si sposta sui contenuti e i valori che i consumatori assegnano ai 
prodotti e che vanno ben al di là della mera utilità. 
Attraverso le attività di consumo, infatti, il consumatore costruisce la propri identità, le proprie 
affiliazioni sociali e il suo stesso quotidiano. 
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In questa prospettiva si restituisce importanza a fenomeni che in precedenza rivestivano un ruolo 
marginale, ma che in realtà sono estremamente importanti per comprendere il comportamento dei 
consumatori. 
Si pensi ad esempio al ruolo simbolico degli oggetti, all’attaccamento ai beni materiali, alle 
occasioni rituali di consumo, alla pratica di fare e farsi regali, alle attività legate all’intrattenimento. 
All’interno di questo filone è possibile distinguere quattro prospettive che si focalizzano su aspetti 
diversi del consumo. 
1) La prospettiva esperienziale si focalizza sul singolo individuo spostando però l’attenzione dagli 
aspetti utilitaristici e cognitivi a quelli affettivi ed emozionali. Gli individui consumano per ottenere 
un’esperienza positiva con il prodotto o servizio ed il consumo viene dettato dalla ricerca di 
emozioni, sensazioni e divertimento. I beni che possono determinare esperienze edonistiche 
appartengono a diversi settori: dalle opere d’arte al cinema, dallo sport alla letteratura e 
all’enogastronomia. Tali beni evocano fantasie complesse e soddisfano bisogni emotivi che sono 
apprezzati per le esperienze che generano in sé stesse e non solo come mezzo per raggiungere altri 
fini. Tale visione è valida per quei beni che non vengono valutati in base a parametri tecnico-
funzionali, per i quali rimane valida quella tradizionale, ovvero, per tutti quei beni o servizi il cui 
acquisto e consumo viene dettato dalla ricerca di provare emozioni. Ricerche empiriche in tal senso 
sono relative alla pratica di sport estremi. 
In questa prospettiva si riconosce una prima famiglia di studi che si concentra sulle esperienze di 
consumo del singolo individuo, ma cambia radicalmente il modo in cui si definisce il consumatore e 
si identificano i fattori sottostanti alle sue attività. 
Si tratta di un soggetto meno legato alla visione cognitiva e utilitaristica e più orientato alla ricerca 
di beni o servizi che generano sensazioni ed emozioni e che, perciò, contribuiscono alla definizione 
della sua identità. 
In questa ottica, le ricerche in oggetto hanno anche dimostrato il ruolo che questi beni di consumo 
assumono nella costruzione dell’identità del consumatore: le persone creano, esprimono, 
confermano il proprio senso di sé per mezzo di ciò che possiedono e che mostrano agli altri. 
In questo senso i beni di cui ci circondiamo entrano a far parte della nostra persona al punto che la 
loro perdita può incidere profondamente sull’equilibrio esistenziale del consumatore. 
Si tratta di una visione più reattiva del comportamento del consumatore che focalizza l’attenzione 
sulle esperienze connesse al consumo dalle quali il consumatore deriva una gratificazione 
edonistica. 
  
Questo approccio considera quindi il consumatore come feeler piuttosto che come thinker, 
osservando che essi consumano molti prodotti per le sensazioni, le immagini e le emozioni che essi 
sono in grado di generare. 
2) Secondo la prospettiva esistenziale, i beni ed il consumo sono un mezzo per la costruzione e la 
trasmissione della propria identità. Belk dimostra che gli oggetti possono diventare, sul piano 
simbolico, un elemento sostanziale dell’esistenza di un individuo ed elementi costitutivi 
dell’individuo stesso tramite processi di appropriazione, creazione e conoscenza. Un esempio 
significativo è rappresentato dal collezionismo, pratica attraverso la quale si verifica 
un’identificazione del soggetto con i beni oggetto della collezione. Questi ultimi sono una 
dimostrazione esplicita dei gusti e delle capacità del collezionista; inoltre, spesso gli oggetti 
collezionati hanno un contenuto simbolico specifico in relazione alla professione, alla famiglia o 
alle specifiche caratteristiche del soggetto. Altri esempi relativi a questa prospettiva riguardano gli 
animali domestici, il denaro e i tatuaggi.  
3) La prospettiva sociale considera il consumatore non solo come individuo, ma anche come parte 
di un contesto ricco di relazioni sociali. In sostanza, questa prospettiva abbandona l’individuo come 
unità di analisi per concentrare l’attenzione sull’interazione sociale. L’esperienza di consumo non 
può essere considerata come un processo esclusivamente individuale, ma deve essere osservata alla 
luce della stretta interdipendenza tra il soggetto e le strutture sociali con cui interagisce. Consumare 
significa soddisfare i propri bisogni (utilitaristici o edonistici), ma anche creare e mantenere le 
relazioni sociali. 
L’uso di determinati prodotti, la partecipazione a certi rituali di consumo e la presenza in luoghi ben 
precisi diventano elementi e processi essenziali per l’identificazione e l’integrazione dell’individuo 
nel contesto sociale. Le ricerche sullo scambio di regali evidenziano come il consumo,tramite un 
rituale collettivo con forte valenza simbolica, assuma la funzione di creazione e mantenimento delle 
relazioni personali. 
4) Infine, anche nella prospettiva postmoderna il consumo viene posto al centro delle relazioni 
sociali, ma in questo caso i beni vengono scelti principalmente per la loro capacità di aggregare, 
creare e rafforzare le relazioni tra gli individui. 
Il pensiero postmoderno orienta l’attenzione di ricercatori verso nuove modalità d’interazione e 
d’integrazione sociali non più di tipo contrattuale, ma basate su processi culturali composti da 
attrazioni e repulsioni, emozioni e passioni. In questa prospettiva  al consumo viene attribuito un 
ruolo centrale come collante di queste nuove forme di socializzazione, caratterizzate da spontaneità, 
  
quotidianità ed empatia
82. Beni e servizi perdono in parte il loro valore d’uso in senso funzionale e 
acquistano valenze nuove, quali la capacità di aggregare le persone, di creare e rafforzare le 
relazioni tra individui, ma anche di distinguere e differenziare il singolo dagli altri.  
La metafora della tribù viene impiegata per rappresentare il consumatore all’interno del network di 
relazioni sociali e considerano il consumo come un’attività in grado di creare un sistema simbolico 
in cui i beni di consumo, indossati, utilizzati o semplicemente menzionati, consentono di essere 
riconosciuti dagli altri soggetti e integrati nella tribù. 
Un rilevante esempio in tale prospettiva risulta essere lo studio relativo alla subcultura degli 
Harleysti. Tali soggetti si identificano in un gruppo dotato di un sistema di valori e di 
un’organizzazione sociale tramite il consumo di determinati oggetti (relativi alla marca della 
motocicletta)  e la pratica di determinati comportamenti. Il consumo serve in questo caso, oltre che 
ad esprimere l’accettazione del gruppo, anche a favorire la comunicazione e le relazioni con gli altri 
membri dello stesso gruppo. 
Un’evoluzione di tale prospettiva è fornita da Codeluppi83 che identifica il consumatore eclettico; 
questi è un soggetto che compie scelte differenti e mutevoli nel tempo, dettate dalla sua 
appartenenza a differenti “gruppi sociali” dovuta alla varietà di esperienze, attività, modi di essere e 
stili di vita spesso non coerenti e consistenti tra loro.  
In sintesi, l’analisi del comportamento del consumatore fornisce diversi approcci teorici, ognuno dei 
quali fa emergere aspetti specifici. 
Nessuna delle prospettive considerate nei paragrafi precedenti fornisce un punto di vista privilegiato 
ed esaustivo su questa materia. 
Ognuna si adatta a fenomeni e realtà particolari: l’acquisto di beni nella prospettiva di ricavarne 
un’utilità di tipo strettamente funzionale può essere analizzato con un approccio cognitivista, gli 
effetti degli stimoli ambientali sul comportamento d’acquisto nel punto di vendita è il campo tipico 
di impiego della prospettiva behaviorista, l’acquisto e il consumo di beni e servizi per 
l’intrattenimento possono essere osservati in prospettiva esperienziale, mentre alcuni aspetti del 
consumo di beni che hanno valenza comunicativa (abbigliamento, articoli sportivi) possono essere 
enfatizzati nella prospettiva dell’interazione sociale. 
Ogni prospettiva parte da presupposti diversi l’una dall’altra, pertanto le implicazioni della ricerca 
risultano tendenzialmente molto diverse: ad esempio, per ciò che riguarda le scelte di marketing 
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strategico, l’impiego di una prospettiva cognitivista permette di verificare le possibilità di 
posizionamento secondo gli attributi e le caratteristiche del prodotto, mentre quella esperienziale fa 
emergere gli aspetti più strettamente legati ai valori, alle emozioni e al ruolo segnaletico del 
prodotto e del brand. 
 
2.4 Conclusioni 
Questo si è rivelato essere un capitolo ricco di concetti e di idee, per questo motivo mi sembra 
doveroso ripercorrere brevemente i passaggi che ci hanno portato fino a qui. 
Innanzitutto siamo partiti dalla premesse, ereditata dal primo capitolo, che l’importanza di 
instaurare una relazione di lungo periodo con i propri clienti oggi si rivela un fattore 
strategicamente decisivo per la sopravvivenza e la crescita delle aziende all’interno dell’arena 
competitiva. 
Il secondo capitolo, affrontando nello specifico, la relazione tra marca e cliente, è stato pensato con 
l’obiettivo di scomporre i due soggetti principali di questa relazione per analizzarli più 
approfonditamente in tutte le loro componenti. 
Siamo così partiti dallo studio del ruolo della marca all’interno di questa connessione tra cliente e 
azienda e, in estrema sintesi, è emerso come la marca rappresenti un elemento d’importanza 
strategica sia per l’azienda che per il cliente. 
Per l’impresa infatti essa riveste un ruolo di posizionamento, di veicolo di capitalizzazione degli 
investimenti, di contenitore dei messaggi verso gli stakeholders, d’interfaccia primaria nella 
relazione tra domanda e offerta. 
Per il consumatore, invece, la marca assolve innanzitutto una funzione pratica in quanto semplifica 
l’identificazione del prodotto nel processo di acquisto, è sinonimo di garanzia sui risultati, di 
riferimento e rassicurazione sui contenuti, gli permette di riconoscere il prodotto, collegandolo 
all’azienda.  
Dunque la marca si rivela essere lo strumento di collegamento primario tra l’azienda e il cliente e il 
mezzo sul quale puntare una strategia di retention e di affiliation nei confronti dei clienti più fedeli. 
Il passo successivo è stato, quindi, quello di analizzare il valore della marca sia per il cliente che per 
l’azienda. 
Da questo esame è emerso come, in generale e per quanto riguarda l’azienda, non ci sia ancora un 
metodo di calcolo univoco della marca, essendo questo determinabile attraverso molteplici 
  
metodologie che spaziano dall’utilizzo dei flussi di cassa, dei costi o degli indicatori di mercato 
realizzati dal brand, alla differenza tra costi e benefici per il cliente, o, ancora, in base alla 
percezione dei singoli attributi presenti in un prodotto.  
Per quanto riguarda, invece, il valore del brand nella relazione tra marca e consumatore, la 
prospettiva di analisi di Aaker è risultata essere molto più esaustiva, considerando tale valore 
determinato da cinque variabili principali (fedeltà alla marca, notorietà del brand, qualità percepita 
dal cliente, altri valori associati alla marca ed infine altre risorse esclusive della marca). 
Queste cinque componenti determinano il valore che il consumatore percepisce nei confronti della 
marca e dei relativi prodotti, senza però spiegare come il cliente ne recepisca il valore o lo utilizzi 
nel processo che lo porta all’acquisto del prodotto dell’azienda. 
Per questo motivo l’analisi si è spostata sul secondo soggetto del rapporto marca-cliente, cercando 
di scoprire quali sono le determinanti del processo di acquisto del consumatore. 
Abbiamo visto come questo argomento si sia sviluppato attraverso molteplici interconnessioni tra 
diverse discipline, quali il marketing, la psicologia, la sociologia, l’antropologia, fino ad approdare 
a diverse scuole di pensiero. 
Nello sviluppo di questa tesi, ho preferito focalizzare l’analisi su tre fondamentali approcci 
all’analisi del comportamento del consumatore: gli approcci tradizionali, rappresentati dalla scuola 
behaviorista e da quella cognitivista, e gli approcci emergenti, come la teoria dell’interpretivismo e 
dell’interazione sociale.   
Negli ultimi anni, poi, si sono sviluppate nuove teorie per risolvere il dibattito sulle determinanti del 
comportamento del consumatore. 
Questi nuovi approcci trasferiscono il punto di partenza della propria analisi dall’azione 
all’esperienza di acquisto, sostenendo che oggi il comportamento di consumo è determinato non più 
da una ricerca funzionale appagata con l’acquisto di un prodotto, quanto dalla necessitò di 





3. LA BRAND EQUITY 
 
 
Sicuramente tutti noi siamo attratti dai prodotti di marca, ci danno un orientamento nella scelta e 
sono una forma di garanzia; la marca permette infatti di memorizzare in modo semplice il nome di 
un prodotto ed associare ad esso le sue caratteristiche. 
La marca può essere vista come una variabile multidimensionale che contiene non solo gli aspetti 
distintivi ma anche la storia dell’impresa, l’esperienza maturata dai consumatori verso il brand, il 
livello di notorietà e le aspettative dei potenziali acquirenti. 
È per questo che nell’ambiente del marketing si usa dire che “la marca è nella testa dei 
consumatori”. 
 
3.1 Brand identity, brand image e brand positioning 
Fino a poco tempo fa si riteneva che il successo di una marca fosse sancito essenzialmente dalle 
attività di comunicazione volte a promuovere la notorietà e simpatia del brand, e ad enfatizzare gli 
elementi distintivi rispetto ai concorrenti. 
Questa visione, verso la metà degli anni Novanta è stata progressivamente soppiantata dalla 
consapevolezza che notorietà e differenziazione, pur rimanendo condizioni necessarie, non erano 
più sufficienti. 
Affinché la marca possa affermarsi nel tempo è necessario che essa si carichi di una capacità 
espressiva definita, percepibile e soprattutto stabile nel tempo. 
In buona sostanza, il manager deve avere ben chiari i significati e i contenuti della marca in modo 
che le strategie di brand risultino coerenti, credibili e dunque efficaci nel lungo periodo. 
La capacità d’espressione di una marca è riconducibile a tre aspetti distinti ma strettamente correlati 
tra loro: 
- L’identità (brand identity); 
- L’immagine (brand image); 
- Il posizionamento (brand positioning). 
L’identità del brand è l’insieme degli elementi espressivi utilizzati dall’impresa per veicolare le 
credenziali della marca. 
  
La letteratura è concorde nel ritenere che si tratti di un concetto multidimensionale: essa riflette la 
volontà degli strateghi di come far percepire la marca all’esterno ed è quindi la sintesi della cultura 
e dei valori aziendali, della sua personalità, della promessa di fondo della marca, che dovrebbe 
ispirare in modo coerente e stabile nel tempo ogni sua manifestazione espressiva
84
. 
Al centro dell’identità di marca c’è la vision e la cultura di marca, che comprendono la brands core 
purpose (la sua ragione d’essere) e i suoi core values, che forniscono un sistema di principi guida. 
In buona sostanza essa risulta costituita da tre dimensioni: l’essenza della marca (brand essence) che 
riflette la promessa di fondo basata su benefici funzionali, simbolici o emozionali e sintetizza ciò 
che la marca vuole rappresentare per il mercato; l’identità centrale (core identity) costituita 
dall’insieme di valori che completano l’essenza, riflesso della mission e dell’orientamento strategico 
di fondo ed è ciò che dovrebbe rimanere immutato anche se la marca si estente in altre categorie; 
l’identità allargata (estende identity) cioè gli attributi aggiuntivi che non rientrano nel nucleo 
centrale ma che ne specificano meglio il significato. 
La brand identity è un concetto piuttosto recente ma fondamentale perché riflette un nuovo modo di 
concepire il brand. 
Parlare d’identità presuppone l’assunzione da parte della marca di una precisa responsabilità: quella 
di contribuire a stabilire una relazione duratura con i clienti, generando valore (benefici funzionali, 
simbolico-emozionali), e attribuendo credibilità ai prodotti garantiti. 
Kapferer oppone il concetto di identità a quello di immagine (brand image): il primo appartiene 
all’area dell’emissione (nel senso che l’identità viene emessa volontariamente dalla sfera della 
produzione e della comunicazione) ed è finalizzato a specificare il modo in cui l’impresa vorrebbe 
che venisse percepita la marca, cioè l’immagine desiderata; il secondo è frutto della ricezione e cioè 
si focalizza su come un target di individui percepisce il brand. 
In altri termini, l’identità non può essere imposta ai pubblici ma solo proposta: l’immagine del 
brand identifica la percezione che il consumatore ha della marca come risultato di un processo 
soggettivo di tutte le informazioni ottenute sulla marca. 
In termini di gestione, l’identità precede l’immagine perché, prima di proiettarla al pubblico, è 
necessario che il management sappia esattamente cosa desidera trasmettere. 
L’immagine può essere volatile mentre l’identità ispira tutte le espressioni della marca, rendendola 
credibile e coerente nel tempo e nello spazio (brand extension). 
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È evidente la criticità della consonanza tra identità e immagine del brand. 
Ciò che risulta “reale” agli occhi del mercato è, infatti, l’identità percepita che regola poi i 
comportamenti di consumo e tale funzione regolatrice è tanto più rilevante quanto più ampio risulta 
il campo strategico, cioè il numero di alternative a disposizione dei soggetti che vi si confrontano. 
Solamente dopo aver definito chiaramente l’identità della marca, mediante il coinvolgimento 
dell’intera organizzazione, si può procedere al posizionamento della marca. 
Keller definisce il posizionamento come:”is all about creating the optional location in the minds of 
existing and potential customers so that they think of the brand in the right way”85. 
In altre parole, lo scopo del posizionamento è quello di presidiare un preciso spazio mentale 
nell’immaginario dei consumatori attraverso la definizione di elementi di parità e di 
differenziazione che rendono immediatamente distinguibile la marca rispetto ai competitor. 
Posizionare una marca significa rispondere a quattro domande essenziali
86
: 
 Una marca perché (è la dimensione della promessa del brand)? 
 Una marca per chi (è la dimensione del target di riferimento)? 
 Una marca per quando (è la dimensione dell’occasione di consumo)? 
 Una marca contro chi (è la dimensione dell’individuazione dei competitor)? 
La strategia di posizionamento è fondamentale perché, in un mercato competitivo dove le scelte dì 
acquisto sono per definizione comparative, fornisce al consumatore il supporto informativo 
necessario per trovare più facilmente ciò di cui ha bisogno. 
Tuttavia, esso è strettamente connesso al concetto d’identità da cui discende e con cui deve 
necessariamente integrarsi: l’attività di posizionamento, che delimita il perimetro in cui si muoverà 
la marca, deve essere completata con la creazione della brand identity, cioè con il suo patrimonio 
genetico capace di rivelare appieno la ricchezza del suo significato (segni, valori). 
Il posizionamento allora può essere definito come la parte d’identità di marca e di proposizione del 
valore che deve essere comunicata in modo attivo ed efficace al target di riferimento. 
Al fine di definire in modo più chiaro e preciso il significato della marca è spesso utile creare il 
brand mantra, concetto strettamente correlato alla brand essence, cioè una frase di tre o quattro 
parole chiave che cattura l’essenza del posizionamento e dei valori del brand. 
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L’obiettivo è quello di far sì che tanto i dipendenti quanto i partner commerciali esterni 
comprendano il significato fondamentale che la marca deve assumere per i consumatori e agiscono 
di conseguenza. 
Il mantra costituisce il principio guida che deve ispirare tutti i programmi di marketing. 
Identità e posizionamento sono dunque la successione ideale di un unico discorso attorno alla 
marca: la combinazione tra i due consente al brand di realizzare il fine tuning, cioè l’essere in 
sintonia con i gusti e le attese del consumatore, mutando nel tempo pur rimanendo sempre coerente 
a se stessa. 
Il linguaggio della marca non sarà semplicemente il frutto della creatività, né sarà soggetto 
continuamente alle mode passeggere. 
In questo modo, l’agenzia di comunicazione non si configurerà più come soggetto creatore 
dell’identità, bensì come comunicatore di qualcosa che è stato prima definito e condiviso all’interno 
dell’organizzazione. 
In un mercato saturo dove le differenze tangibili tra produttori diversi tendono, all’interno della 
stessa categoria, ad assottigliarsi e le innovazioni rischiano di essere clonate in tempo reale, la 
marca necessita di essere immediatamente riconoscibile e di sedimentarsi nella mente del 
consumatore trasmettendo un’identità e un posizionamento distintivi e coerenti. 
 
3.2 Il modello di Aaker  
Esistono diversi modelli di Brand Equity volti a fornire una rappresentazione sistemica, coerente ed 
unitaria delle leve generatrici del valore della marca e conseguentemente a gestire la marca stessa in 
ottica strategica. 
Il modello maggiormente rappresentativo è quello di Aaker, il cui diagramma è riportato nella 
figura 3.1. 
La Brand Equity è stata definita da Aaker come l’insieme delle risorse (o dei costi) collegati al 
nome e al simbolo della marca che si aggiungono o sottraggono ad un prodotto o un servizio, 
generando così valore aggiunto sia per il consumatore che per l’azienda87. 
Queste risorse possono essere raggruppate secondo quattro dimensioni, rispettivamente la notorietà 
(brand awareness), la qualità percepita, le connotazioni (associations) di marca e la fedeltà di marca 
(brand loyalty). 
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Il Modello di Aaker presuppone che le imprese per creare valore di marca devono saper gestire 
quattro principali leve: 
 fedeltà alla marca; 
 notorietà del nome/marchio; 
 qualità percepita del sistema d’offerta a cui è connessa la marca; 
 le associazioni di marca; 
 
 
Figura 3.1: Il valore della marca 
 
3.2.1 La fedeltà alla marca 
La fedeltà alla marca del parco clienti costituisce, nella maggior parte dei casi, il nucleo forte del 
valore di una marca. 
Se i clienti mostrano indifferenza nei confronti della marca e, di fatto comprano valutando le 
caratteristiche del prodotto, il prezzo, la convenienza, allora la marca ha sicuramente un valore 
marginale. 
Se, viceversa, continuano ad acquistare la marca anche a fronte di concorrenti che presentano 
prodotti superiori a prezzi convenienti allora significa che c’è un valore sostanziale in essa, 
probabilmente nel suo simbolo e slogan. 
La fedeltà alla marca, aspetto cruciale delle attività di marketing, può essere definita come una 
misura dell’attaccamento del cliente alla marca. 
  
Attraverso essa si misura la probabilità di un cliente di passare ad un’altra marca, specialmente 
quando modifica il prezzo o qualche caratteristica del prodotto. 
Quanto più cresce la fedeltà alla marca tanto più si riduce la vulnerabilità del parco clienti di fronte 
ad un’iniziativa della concorrenza. 
Essa è un indicatore del valore della marca, chiaramente legato ai profitti futuri, dato che la fedeltà 
di marca influisce direttamente sulle vendite. 
 
 
Figura 3.2: La piramide della fedeltà 
 
Come mostra la figura 3.2, esistono diversi livelli di fedeltà alla marca. 
Ogni livello o segmento di clientela rappresenta una diversa sfida di marketing e un diverso tipo di 
risorsa da gestire e da sfruttare; non tutti questi livelli sono presenti in tutti i mercati. 
Il livello più basso di fedeltà è rappresentato dall’acquirente infedele che è del tutto indifferente alla 
marca: per lui tutte le marche vanno bene e perciò il nome della marca ha un ruolo marginale nella 
decisione di acquisto. 
Tutto ciò che è in vendita ad un prezzo conveniente può essere preferito; questo acquirente segue il 
modello economy. 
  
Nel secondo livello sono compresi gli acquirenti che sono soddisfatti del prodotto, o quanto meno 
non ne sono insoddisfatti. 
In realtà non sussistono motivi di insoddisfazione tali da provocare un cambiamento, soprattutto se 
esso richiede uno sforzo. 
Questi acquirenti potrebbero essere definiti acquirenti abituali.  
Questo segmento diventa vulnerabile nel momento in cui un concorrente propone con evidenza un 
benefit e, quindi, spinge al cambiamento.  
Tuttavia può essere difficile raggiungerli dato che non hanno motivo di farsi conoscere ricercando 
delle alternative. 
Il terzo livello comprende coloro che sono anch’essi soddisfatti ma, in aggiunta, il cambiamento 
comporta dei costi, sia in termini di tempo che di denaro, oppure dei rischi. 
Per attrarre questi acquirenti i concorrenti devono superare i costi di cambiamento offrendo un 
incentivo al cambiamento, oppure assicurando un vantaggio così importante da compensare questi 
costi; questo segmento può essere definito il segmento dei fedeli, per motivi di costo. 
Un quarto livello comprende quelli che amano davvero la marca; la loro preferenza può essere 
fondata su un’associazione, un marchio, una serie d’esperienze d’uso o l’alta qualità percepita. 
Tuttavia l’amore è un sentimento generale che non viene collegato ad alcunché di specifico. 
Vive in modo indipendente, le persone non sempre sono in grado di spiegare perché amano qualche 
cosa o qualcuno, soprattutto quando il rapporto dura da lungo tempo. 
Talvolta l’affetto deriva proprio dalla lunghezza di questo rapporto, anche in assenza di altre 
motivazioni o di elementi identificabili. 
Questi clienti costituiscono gli amici della marca, proprio perché c’è un sentimento emotivo di 
attaccamento alla marca. 
Al quinto livello, il più alto, stanno i clienti coinvolti. Essi hanno l’orgoglio di aver scoperto o di 
essere utilizzatori della marca. 
La marca è molto importante per loro, sia da un punto di vista funzionale sia d’immagine della 
personalità. 
La loro fiducia è tale che non esitano a raccomandarla ad altri; il valore rappresentato dai clienti 
coinvolti non sta tanto nel giro di affari che rappresentano quanto piuttosto nell’impatto che essi 
  
hanno sugli altri e sul mercato in generale (un esempio tipico di clienti coinvolti sono i motociclisti 
Harley Davidson che vestono Harley come un simbolo, come un tatuaggio). 
Questi cinque segmenti sono un po’ teorici, non sempre assumono questa configurazione, oppure ne 
possono essere definiti alcuni altri. 
Ci saranno i clienti che avranno alcune caratteristiche  di un segmento e alcune dell’altro, per 
esempio gli acquirenti che amano la marca pur avendo costi di cambiamento; altri possono avere un 
profilo leggermente diverso, per esempio clienti insoddisfatti ma che hanno tali costi di 
cambiamento per cui continuano ad acquistare la marca pur non essendone soddisfatti. 
Questi cinque segmenti tuttavia permettono di comprendere la varietà di rapporti che possono 
intercorrere tra il cliente e la marca e costituiscono la base per capire che cos’è la fedeltà e qual è il 





3.2.1.1 La fedeltà di marca come base del valore della marca     
Gli acquirenti abituali rappresentano un valore notevole perché sono una fonte di reddito che si può 
prolungare nel tempo. 
Il tasso di usura dei clienti ad alta fedeltà è più basso e quindi, il loro valore è più alto. 
Nella misura in cui sussiste un rapporto stabile tra fedeltà e frequenza di acquisto della marca, 
diventa possibile stimare anche il valore della fedeltà. 
La fedeltà di marca è una dimensione qualitativa diversa dalle altre proprio perché è strettamente 
collegata all’esperienza d’uso della marca; non esiste fedeltà di marca se prima non c’è un acquisto 
e un’esperienza d’uso. 
Viceversa la notorietà, i valori associati e la qualità percepita sono caratteristiche che una persona 
può associare anche a marche che non ha mai utilizzato. 
La fedeltà alla marca è una componente fondamentale del suo valore, a sua volta essa è funzione di 
molti fattori, primo fra i quali l’esperienza d’uso. 
Tuttavia la fedeltà alla marca è influenzata in parte anche dalle altre importanti dimensioni del 
valore della marca: la notorietà, i valori associati e la qualità percepita. 
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In alcuni casi la fedeltà può dipendere, in larga misura, dalla qualità percepita di una marca o dai 
valori che le vengono associati. 
Tuttavia non sempre è spiegata da questi tre fattori: in certi casi può apparire addirittura 
indipendente da essi, mentre in altri la natura di questo rapporto può non apparire evidente. 
È possibile amare ed essere fedeli ad una marca con bassa qualità percepita, per esempio 
McDonald’s, oppure non amare una marca cui viene associata un’alta qualità, per esempio le auto 
giapponesi. 
Perciò la fedeltà di marca costituisce una base importante del valore che ha caratteristiche ben 
distinte dalle altre dimensioni. 
In realtà tutte le dimensioni del valore di marca, per esempio, la qualità percepita potrebbero 
dipendere in parte dai valori associati alla marca ed anche dalla notorietà (una marca con forte 
visibilità potrebbe essere più facilmente valutata una marca di qualità). 
L’associazione ad un simbolo, per esempio, potrebbe influenzare la notorietà; perciò le principali 
dimensioni del valore della marca non sono indipendenti tra loro.   
Dobbiamo ricordare tuttavia che la fedeltà è propria della marca, che non è possibile trasferirla su 
un altro nome o simbolo senza investire parecchie risorse e rinunciando ad una quota importante di 
vendite e profitti. 
Se la fedeltà fosse legata al prodotto piuttosto che alla marca non si potrebbe parlare di valore 
aggiunto (l’acquisto di una merce come la benzina o il grano non comporta, se non in casi rarissimi, 
fedeltà al prodotto),  a meno che il servizio aggiunto sia collegato alla marca e possa, di 
conseguenza, generare un rapporto di fedeltà. 
Si può essere tentati a considerare come acquisito un parco clienti se ci si preoccupa solo delle 
vendite a breve termine, e si trascura di costruire e mantenere il valore della marca. 
Spesso l’attenzione maggiore viene riservata ai numeri delle statistiche di vendita, più che alle 
persone e alle organizzazioni, cioè alla clientela; ne risulta che la fedeltà di marca viene spesso 
trascurata, non viene alimentata, né sfruttata. 
Considerando che la fedeltà di marca è un valore chiave per la marca, l’azienda dovrebbe occuparsi 
di più dei propri consumatori considerandoli la vera e propria risorsa della marca. 
Un aspetto molto importante, rilevatore ad ogni livello della fedeltà di marca, è la misura della 
soddisfazione e, forse ancora più importante, dell’insoddisfazione. 
  
Quali problemi stanno incontrando i clienti? Quali sono i motivi del malcontento? Perché alcuni 
clienti passano alla concorrenza? Quali sono i motivi che hanno portato a questa decisione? 
È particolarmente utile condurre regolari sondaggi sulla soddisfazione/insoddisfazione del 
consumatore per capire come la pensano i clienti e per apportare correzioni ai prodotti ed ai servizi. 
Questi sondaggi devono essere periodici, sensibili e comprensibili in modo tale che l’azienda possa 
apprendere per quale motivo la soddisfazione globale del cliente subisce delle variazioni. 
Se non viene rilevato nessun cambiamento da un periodo all’altro, è possibile che i sondaggi 
vengano condotti troppo frequentemente oppure siano poco sensibili. 
Perché questi sondaggi sulla soddisfazione del cliente siano efficaci, i loro risultati devono essere 
parte integrante della gestione corrente dell’azienda. 
Risulta spesso relativamente facile modificare il comportamento del consumatore, farlo passare da 
un atteggiamento di tolleranza fino all’entusiasmo, soltanto fornendo qualche piccolo servizio extra 
inatteso. 
Un cioccolatino sul cuscino, la spiegazione di una procedura, un semplice sorriso, possono da soli 
creare un’espressione positiva; presentando semplicemente delle scuse è possibile trasformare in 
tollerabile una situazione che potrebbe altrimenti diventare disastrosa
89
. 
Le marche più forti, quelle con un valore aggiunto molto elevato, avranno un gran numero di 
consumatori coinvolti.  
È facile riconoscere quando esiste un grado elevato di coinvolgimento, perché si manifesta in molti 
modi. 
Un indicatore chiave è il livello d’interazione e di comunicazione stimolato dal prodotto, quando il 
consumatore ama parlarne con gli altri, non solo raccomandandolo ma spiegando anche perché deve 
essere acquistato. 
Un altro segnale forte è costituito dall’importanza che la marca investe per una persona, per le sue 
attività, per la sua personalità, quando diventa particolarmente utile o divertente consumarla.  
 
3.2.1.2 Trattare bene il cliente    
Un prodotto o un servizio efficace che funziona come il cliente si aspetta, è la base della fedeltà, il 
motivo principale per non cambiare. 
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Ancora una volta i clienti hanno bisogno di motivazioni per cambiare; spesso la chiave per 
trattenerli è semplicemente evitare di mandarli via. 
Per allontanare i consumatori, un’azienda deve addirittura essere brutale, incurante, irresponsabile 
ed anche irrispettosa. 
Non dovrebbe essere difficile evitare un simile comportamento, eppure i consumatori ne fanno 
quotidianamente l’esperienza. 
L’azienda dovrebbe sforzarsi di avere un rapporto interattivo di segno positivo, cioè trattare i 
consumatori come ogni persona vorrebbe essere trattata: con rispetto. 
È dunque importante occuparsi della formazione professionale dei dipendenti per ottenere una vera 
e propria cultura del cliente, per costruire un solido rapporto con i consumatori. 
In Giappone, dove il rapporto con il consumatore è curato al massimo, ci sono programmi intensi e 
approfonditi di formazione e la cultura del cliente è diffusa e forte. 
 
3.2.1.3 Vendere ai vecchi clienti invece che ai nuovi 
Cercare di vendere a tutti i costi a nuovi clienti è forse l’errore più comune che fanno le aziende. 




In molti casi soltanto per il fatto che non hanno validi motivi per cambiare marca, può essere 
dispendioso contattarli; non sono motivati a fare uno sforzo per leggere gli annunci che propongono 
delle alternative o per contattare la forza vendita concorrente. 
All’opposto si ottengono risultati molto positivi nel consolidare i clienti esistenti, anche perché i 
programmi di mantenimento sono relativamente poco costosi. 
Un parco clienti è come un secchio d’acqua che perde; aumentare il flusso d’acqua può essere più 
dannoso che non eliminare le perdite. 
In fin dei conti basta ridurre il numero dei clienti insoddisfatti, le loro motivazioni ad allontanarsi, e 
parallelamente aumentare i costi del cambiamento di coloro che sono soddisfatti. 
Per prima cosa è necessario analizzare i motivi di malcontento ed i problemi che spingono le 
persone a cambiare marca, contattando gli ex clienti. 
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3.2.2 La notorietà 
La seconda leva generatrice di valore di Aaker è la notorietà, definita come “la capacità di un 
acquirente potenziale di riconoscere o ricordare che la marca è presente in una certa classe di 
prodotto, stabilendo così un legame tra la classe di prodotto e la marca stessa”. 
L’autore definisce quattro possibili livelli incrementali di notorietà, infatti all’interno di una certa 
categoria di prodotto, la marca può essere sconosciuta, riconosciuta, ricordata spontaneamente o 
prima marca citata (top of mind). 
La notorietà di marca si sviluppa lungo un continuum che va da un sentimento d’incertezza sul 
riconoscimento della marca fino alla convinzione che la marca sia l’unica nella classe di prodotto. 
Come si può osservare dalla figura 3.3 questo continuum può essere rappresentato da tre livelli di 
notorietà di marca diversi tra loro. 
L’importanza della notorietà di marca nel valore aggiunto della marca dipenderà sia dal contesto 
che dal livello di notorietà raggiunto dalla marca a questi tre livelli. 
 
 
Figura 3.3: La piramide della notorietà 
  
 
Il livello più basso, il riconoscimento della marca, si basa su un test di ricordo aiutato.   
Ai rispondenti viene letto, ad esempio in un sondaggio telefonico, un gruppo di nomi di marche 
nell’ambito di una certa classe di prodotti e viene chiesto quali nomi conoscono anche solo per 
averne sentito parlare. 
Perciò, per quanto debba esserci un legame tra la marca e la classe del prodotto, questo può anche 
essere tenue, per cui il riconoscimento costituisce il livello minimo di notorietà della marca. 
Ha comunque la sua importanza nel momento in cui l’acquirente sceglie una marca nel punto 
vendita. 
Il livello successivo è il ricordo della marca. 
Il ricordo della marca si basa sulla richiesta fatta all’intervistato di menzionare le marche in una 
classe di prodotto. 
Viene definito ricordo spontaneo perché, a differenza del riconoscimento, in questo caso 
all’intervistato non vengono suggeriti dei nomi. 
Il ricordo spontaneo rappresenta certamente un compito più difficile del riconoscimento e viene 
associato ad una posizione più forte della marca. 
Ogni intervistato può ricordare più marche in modo spontaneo ma certamente un numero inferiore a 
quelle che è in grado di riconoscere dopo averne sentito il nome. 
La prima marca citata in un test di ricordo spontaneo occupa una posizione privilegiata nella mente, 
è la marca top of mind. 
Essa sta davanti alle altre marche nella mente dell’intervistato, nel vero senso della parola 
(naturalmente può essere seguita da vicino da un’altra marca). 
Una posizione ancora più forte, non rappresentata dalla figura 3.2, è quella della marca dominante, 
cioè l’unica marca ricordata da una percentuale elevata di intervistati. 
Quando una marca diventa marca dominante ha certamente un forte vantaggio competitivo; ciò 
significa infatti, che nessun’altra marca verrà considerata al momento dell’acquisto. 





Figura 3.4: Il valore della notorietà di marca 
 
Il riconoscimento della marca costituisce il primo gradino nel processo della comunicazione.  
È inutile cercare di comunicare caratteristiche di una marca finché il suo nome non risulti 
consolidato e quindi possa essere oggetto di associazioni. 
Un nome nella mente dell’intervistato è come una cartellina in un archivio che può essere riempita 
con fatti e sensazioni riferite a quel nome. 
In assenza di questa cartellina facilmente accessibile alla memoria, i fatti e le sensazioni possono 
essere erroneamente classificate e quindi non utilizzabili al momento opportuno. 
Per un nuovo prodotto o servizio è ovviamente molto importante il riconoscimento. 
Quasi tutti i modelli di previsione di andamento di un nuovo prodotto considerano il riconoscimento 
della marca come un dato di base. 
Accade molto raramente che una decisione di acquisto maturi in assenza di riconoscimento; è anche 
molto difficile scoprire caratteristiche e vantaggi di un nuovo prodotto senza averlo riconosciuto. 
Quando il riconoscimento di un prodotto è consolidato, diventa più semplice associarvi una nuova 
caratteristica di prodotto. 
Il riconoscimento conferisce alla marca un certo senso di familiarità e le persone amano tutto quello 
che è familiare. 
In particolare nelle classi di prodotto a basso coinvolgimento, come il sapone, la gomma da 
masticare, le penne a sfera, è sufficiente una certa familiarità per provocare la decisone d’acquisto. 
In assenza di motivazioni che spingano a valutare le caratteristiche del prodotto, può bastare la 
familiarità. 
La conoscenza del nome rappresenta un segnale di presenza, di coinvolgimento, di forza, tutte 
caratteristiche molto importanti anche per grandi acquisti industriali e per beni durevoli al consumo. 
  
Di norma, quando il nome viene riconosciuto, c’è sempre un motivo, quale: 
- l’azienda ha fatto molta pubblicità; 
- l’azienda è presente sul mercato da lungo tempo; 
- l’azienda è distribuita capillarmente; 
- la marca ha una distribuzione capillare. 
Queste immagini non si fondano necessariamente sulla conoscenza delle caratteristiche specifiche 
della marca. 
Anche a chi non abbia visto la pubblicità, o conosca poche cose dell’azienda, la conoscenza della 
marca può far pensare che l’impresa sia impostante e che sostenga la marca con la pubblicità. 
Se la marca è completamente sconosciuta, nell’ipotesi di un acquisto, prevarrà l’idea che non sia 
importante e che non sia sostenuta in modo forte dall’azienda. 
Talvolta anche nel caso di decisioni di acquisto significative e coinvolgenti, la differenza può essere 
data dalla familiarità della marca e dalla percezione di forza ad essa associata. 
Quando non vi sia una chiara preferenza, dopo un’analisi approfondita, sul tipo di computer da 
acquistare, o sull’agenzia di pubblicità cui affidare il budget, la forza della notorietà della marca 
può risultare determinante. 
 
3.2.2.1 Come acquisire notorietà?    
Occorre centrare due obiettivi per acquisire notorietà, sia in termini di riconoscimento che di 
ricordo, occorre acquistare un’identità di marca e metterla in relazione con la classe di prodotto. 
Per una nuova marca entrambi questi obiettivi vanno conquistati; tuttavia in situazioni diverse 
almeno uno di questi due obiettivi è già realizzato, ed allora il successo diventa meno difficile. 
Come può essere raggiunta, mantenuta o migliorata la notorietà? 
La soluzione migliore dipenderà sempre dalla situazione del mercato, ma esistono alcune preziose 
indicazioni basate su studi approfonditi, sia di psicologia che di pubblicità, e sull’osservazione di 
marche che hanno avuto successo nel creare e mantenere livelli di notorietà elevati. 
Per essere efficace un messaggio di notorietà deve poter essere notato e deve essere memorizzabile. 
Ci sono molte linee di condotta possibili, ma una scelta di base è quella di essere diversi, insoliti. 
  
  
3.2.3 La qualità percepita 
La qualità percepita può essere definita come la percezione da parte del consumatore della qualità 
globale o della superiorità del prodotto o servizio rispetto all’uso cui è destinato, tenendo conto 
anche delle alternative possibili. 
La qualità percepita è innanzitutto una percezione da parte dei consumatori, e per questo si 
differenzia da molti altri concetti quali: 
 la qualità reale o oggettiva (la misura in cui il prodotto o servizio è in grado di fornire un servizio 
superiore); 
 la qualità di base del prodotto (la natura e la quantità degli ingredienti, delle caratteristiche o dei 
servizi inclusi); 
 la qualità di produzione (la conformità alle specifiche, l’assenza assoluta di difetti). 
La qualità percepita non può essere misurabile oggettivamente, in parte perché si tratta di una 
percezione e anche perché dipende dalla valutazione di quali siano gli aspetti importanti per il 
consumatore. 
La qualità percepita è un’altra cosa rispetto alla soddisfazione. 
Un cliente può essere soddisfatto semplicemente perché aveva basse aspettative circa il livello delle 
prestazioni, ma un’alta qualità percepita non è coerente con aspettative ridotte. 
La qualità percepita differisce anche dalla valutazione, che può essere positiva anche per un 
prodotto di qualità inferiore, se il prezzo è conveniente; viceversa una persona potrebbe valutare 
negativamente un prodotto di alta qualità, ma proposto a un prezzo eccessivamente alto. 
La qualità percepita è un fenomeno intangibile, un sentimento globale nei confronti di una marca, 
fondato su una serie di fattori sottostanti che comprendono certe caratteristiche dei prodotti cui la 
marca è associata, quali affidabilità e prestazioni. 
 
3.2.3.1 In che modo la qualità percepita genera valore? 
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Figura 3.5: Il valore della qualità percepita 
 
 Motivazioni all’acquisto: in molti casi, la qualità percepita di una marca fornisce una motivazione 
importante, che spiega quali marche vengano incluse o escluse dalle valutazioni dei consumatori e 
quale marca venga poi selezionata. Spesso i consumatori non sono motivati a ricercare e analizzare 
le informazioni che possono condurli a una valutazione oggettiva della qualità di un determinato 
prodotto, sia perché l’informazione talvolta non è disponibile, sia perché il consumatore può non 
avere l’esperienza o le risorse per ottenere questa informazione o per analizzarla. In questi casi la 
qualità percepita diventa essenziale. Per il fatto stesso di essere considerata nella fase della decisone 
di acquisto, la qualità percepita può dare maggiore efficacia a tutti i fattori del marketing mix. 
 Un posizionamento differenziato: una delle caratteristiche principali del posizionamento di una 
marca è data dalla posizione occupata sulla dimensione della qualità percepita. Una marca ben 
posizionata avrà un posizionamento attraente e competitivo sostenuto da forti associazioni. Un 
posizionamento di marca riflette il modo in cui la marca è percepita dai consumatori. Tuttavia 
posizionamento o strategia di posizionamento sono termini utilizzati anche per esprimere il modo in 
cui un’azienda cerca di farsi percepire. 
 Un premium price: fra i vantaggi della qualità percepita c’è quello di poter sostenere una 
differenza di prezzo. Una differenza di prezzo può incrementare i profitti o l’accantonamento di 
risorse da reinvestire sulla marca. Queste risorse possono essere utilizzate in attività di 
consolidamento della marca, per esempio nel rafforzamento della notorietà o delle associazioni alla 
marca, o in attività di ricerca e sviluppo rivolte a migliorare il prodotto. Un posizionamento 
premium price non solo procura risorse ma rafforza anche la qualità percepita. 
 L’interesse della distribuzione: la qualità percepita può produrre risultati importanti anche presso 
dettaglianti, grossisti e appartenenti ad altri canali di vendita, e quindi contribuire al successo del 
passato nella rete distributiva. L’immagine di un membro di un canale può essere influenzata dai 
prodotti o servizi che tratta, per cui diventa rilevante avere prodotti di qualità. Inoltre un dettagliante 
  
o un altro distributore possono offrire un prodotto ad alta qualità percepita a un prezzo incentivato 
per attirare il pubblico. In ogni caso, i membri di un canale di vendita sono motivati dal tenere 
marche ben considerate, desiderate dai consumatori.  
 Le estensioni di marca: da ultimo, la qualità percepita può essere sfruttata introducendo estensioni 
di marca, utilizzando cioè il nome della marca per penetrare in nuove classi di prodotto. Una marca 
forte, a alta qualità percepita, avrà più probabilità di estensione e di successo in altri settori, rispetto 
a una marca debole. 
Nella figura 3.6 viene sintetizzato l’effetto globale della qualità percepita indicando il ROI (ritorno 
dell’investimento) e il ROS (ritorno sulle vendite) come funzioni della posizione della qualità. 
Appare che il 20% delle aziende  che occupano la posizione più bassa sulla scala della qualità 
rappresentano il 17% del ROI, mentre il 20% delle aziende che occupano la posizione più alta sulla 





Figura 3.6: Qualità percepita relativa e ROI 
 
Un’analisi più approfondita della relazione tra la qualità percepita e le altre variabili strategiche 
chiave oltre al ROI, condotta da Jacobson e Aaker, aiuta a capire in che modo la qualità percepita 
genera redditività. 
  
1. La qualità percepita influisce sulla quota di mercato. Dopo aver sottoposto a controllo molti 
fattori, si può concludere che i prodotti di alta qualità sono favoriti e destinati a conquistare quote di 
mercato più alte. 
2. La qualità percepita influisce sul prezzo. Una qualità percepita più alta dà la possibilità 
all’azienda di ricaricare  un prezzo più alto, un prezzo più alto produce maggiore redditività oppure 
permette all’azienda di migliorare ulteriormente la qualità per creare barriere più alte nei confronti 
della concorrenza. Inoltre un prezzo più alto tende a rafforzare la qualità percepita, diventando, esso 
stesso come fattore di qualità. 
3. La qualità percepita esercita un’influenza diretta sulla redditività, a parte i suoi effetti sulla quota 
di mercato e sul prezzo. Una qualità percepita migliorata aumenterà in media la redditività anche 
quando il prezzo e la quota di mercato non risultino modificate. In particolare diminuisce il costo di 
fidelizzazione della clientela esistente con un prodotto di alta qualità, oppure quando la qualità 
migliora si riducono le pressioni concorrenziali. In ogni caso c’è un nesso diretto fra qualità e ROI. 
4. La qualità percepita non influisce negativamente sui costi: infatti non costa nulla. L‘idea che 
sussista un’ associazione pressoché naturale fra una strategia di nicchia di qualità e prestigio e costi 
elevati, non è provata da alcuna evidenza. La spiegazione sta forse nel fatto che un prodotto di 
qualità non ha difetti e quindi ha un costo di produzione  inferiore. 
 
3.2.3.2 Fornire alta qualità         
 Essere capaci di fornire alti livelli di qualità rappresenta il primo passo su un miglioramento della 
qualità percepita. 
È pressoché inutile cercare di convincere i consumatori che il livello della qualità è alto, quando in 
realtà non lo è. 
Non è possibile mantenere un’immagine di qualità se l’esperienza d’uso dei consumatori non è in 
grado di confermarla; ovviamente fornire alta qualità dipenderà anche dal mercato. 
Negli studi finora condotti sugli obiettivi di qualità, appaiono costantemente un certo numero di 
fattori. 
- L’impegno sulla qualità. È difficile raggiungere e mantenere la qualità nel tempo; se la qualità non 
è posta come una priorità assoluta per l’organizzazione, è impossibile conseguirla. 
  
- Una cultura della qualità. L’impegno per la qualità deve riflettersi nella cultura 
dell’organizzazione, nelle norme di comportamento, nei simboli e nei valori. Quando occorre fare 
un compromesso fra qualità e costo, la qualità deve risultare vincente. 
- L’input dei clienti. In verità sono i clienti a definire la qualità. Spesso i manager si sbagliano nel 
pensare di sapere ciò che è importante per i clienti. Occorre quindi disporre di input precisi e 
aggiornati da parte dei consumatori. 
- Misure, obiettivi, standard. La differenza fra aderire a parole alla qualità e attuarla realmente sta 
spesso nel darsi obiettivi misurabili e legati a un sistema di incentivi. Se l’obiettivo di qualità è 
troppo generico, diventa difficilmente realizzabile. Gli obiettivi risultanti o prestazioni standard 
devono essere comprensibili e definiti in ordine di priorità. Troppi obiettivi senza precise priorità 
costituiscono un modo per essere perdenti, come se non esistessero obiettivi del tutto. 
- Stimolare l’iniziativa dei dipendenti. Le aziende giapponesi hanno dimostrato che i dipendenti, 
lavorando in gruppi, hanno un approccio molto efficace al miglioramento della qualità. I gruppi di 
dipendenti non solo si dimostrano sensibili ai problemi, ma risultano anche in posizione privilegiata 
per ideare e realizzare le soluzioni migliori. 
- Le aspettative del cliente. La qualità percepita può risultare carente perché le aspettative sono 
eccessive. 
 
3.2.3.3 Il prezzo come segnale di qualità? 
Il prezzo è una variabile che può diventare un importante segnale di qualità. 
L’importanza del prezzo come segnale di qualità dipenderà dalla presenza di altri segnali 
riguardanti il consumatore ed il prodotto. 
Il prezzo tenderà a essere un segnale di qualità quando non siano disponibili altri segnali; quando 
sono disponibili segnali intrinseci (come la dimensione di un altoparlante o lo sbattere di una porta 
di automobile) oppure estrinseci (come il nome della marca), sarà più difficile per i consumatori 
credere al prezzo.  
Le opinioni dei consumatori sono molto diverse nel considerare il prezzo come un segnale di 
qualità; quando a una persona manca la capacità o la motivazione per valutare la qualità di un 
prodotto, aumenta l’importanza del prezzo. 
 
3.2.4 Le associazioni di marca. La scelta di posizionamento  
  
È associato alla marca tutto ciò che nella mente delle persone risulta collegato a essa. 
Le associazioni non solo esistono ma possiedono livelli differenziati di forza. 
Il legame con la marca diventa più forte, al crescere del numero delle esperienze o delle 
comunicazioni; il posizionamento è strettamente collegato alle associazioni e all’immagine, fatto 
salvo che implica un concetto di relatività, rispetto alla concorrenza.  
Una marca ben posizionata avrà un posizionamento attraente e competitivo sostenuto da forti 
associazioni. 
Il valore aggiunto di una marca è spesso costituito da una serie di associazioni che esprimono ciò 
che significa per la gente.  
Le associazioni costituiscono un’importante motivazione nelle decisioni di acquisto e nella fedeltà 
alla marca. 
Ci sono una quantità di possibili associazioni e una grande varietà di modi in cui esse creano valore 
per l’azienda e per i suoi consumatori; fra queste, l’aiuto che danno nell’elaborare o ricordare 
informazioni, nel differenziare la marca, nello stimolare una motivazione d’acquisto, nel creare 
atteggiamenti/sentimenti favorevoli, nel costituire una base di riferimento per eventuali estensioni 
(come si vede in figura 3.7). 
 
 
Figura 3.7: Il valore delle associazioni di marca 
 
Le associazioni servono a sintetizzare una serie di fatti e di evidenze che altrimenti sarebbero 
difficili da elaborare e ricordare per il consumatore e dispendioso da comunicare per l’azienda. 
  
Un’associazione può creare un nucleo compatto d’informazioni per il cliente dandogli la possibilità 
di gestirle; inoltre, le associazioni possono influenzare il ricordo dell’informazione, specialmente 
nel momento in cui si prende una decisione. 
Molte associazioni alla marca riguardano caratteristiche di prodotto o benefits per il consumatore 
che costituiscono un particolare motivo di acquisto e uso della marca. 
Rappresentano una vera e propria ragion d’essere per le decisioni d’acquisto e per la fedeltà alla 
marca. 
Così, per esempio, Colgate rende i denti puliti e bianchi, Mentadent dà un alito fresco oltre a 
svolgere la sua funzione principale e Mercedes e la Carta Gold American Express conferiscono 
status alla propria clientela.  
Alcune associazioni sono predilette e stimolano sentimenti positivi che si trasferiscono alla marca; 
altre associazioni invece, creano sentimenti positivi in occasione dell’uso del prodotto, in modo da 
trasformarlo in qualcosa di diverso da quello che potrebbe essere in realtà. 
 
Esistono undici tipi di associazioni di marca, descritte nella figura 3.8: 
1) Le caratteristiche del prodotto: la strategia di posizionamento più utilizzata sta probabilmente 
nell’associare un obiettivo di marketing a una caratteristica di prodotto. Sviluppando associazioni di 
questo tipo si raggiungono risultati efficaci quando la caratteristica sia significativa e l’associazione 
possa così direttamente tradursi in motivazione di acquisto o non acquisto della marca. L’aspetto 
più rilevante in un posizionamento sta nel trovare una caratteristica che risulti importante per un 
segmento consistente di pubblico e che non sia già stata utilizzata da un concorrente. Si è spesso 
tentati di associare a una marca più caratteristiche in modo da non trascurare nessun argomento di 
vendita o segmento di mercato. Tuttavia una strategia di posizionamento che utilizzi troppe 










2) Le componenti astratte: alle aziende piacciono i confronti fra le marche e le lanciano in 
confronti assordanti, cercando di convincere i consumatori della superiorità della propria marca su 
uno o più aspetti. Una specializzazione comporta diversi rischi: innanzitutto un posizionamento 
basato su una sola caratteristica è vulnerabile all’innovazione (ci sarà sempre un concorrente che, 
prima o dopo, riuscirà a essere un po’ più veloce, e in generale migliore); in secondo luogo quando 
le aziende avviano un confronto serrato su una sola caratteristica rischiano di perdere in credibilità; 
in terzo luogo i consumatori non sempre decidono tenendo conto di una particolare caratteristica. 
Comunque sia, a differenza di caratteristiche più concrete, una caratteristica astratta come la 
tecnologia, la salute e l’aspetto nutrizionale è più difficile da contrastare. 
3) I vantaggi del consumatore: poiché la maggior parte delle caratteristiche di prodotto procurano 
un vantaggio al consumatore, c’è di solito una corrispondenza biunivoca. Conviene distinguere fra 
vantaggio razionale e uno psicologico; un vantaggio razionale è strettamente legato a una 
caratteristica di prodotto e appartiene all’area razionale della decisione di acquisto. Un vantaggio 
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psicologico, spesso molto importante nel processo di formazione degli atteggiamenti, si colloca 
prevalentemente nell’area dei sentimenti generati quando si compra o si utilizza una marca. 
4) Il rapporto qualità/prezzo: in alcune classi di prodotto ci sono cinque livelli di prezzo ben 
distinti; in queste classi di prodotto la valutazione della marca partirà dall’analisi del suo 
posizionamento rispetto all’uno o all’altro di questi livelli di prezzo. Il posizionamento diventa così 
un indicatore del prezzo. I tentativi di riposizionare verso l’alto un marchio esistente è quasi sempre 
difficile. È molto più facile riposizionare una marca verso il basso piuttosto che verso l’alto; 
operando verso il basso c’è tuttavia il rischio di danneggiare le associazioni attuali di qualità. 
5) L’uso e le modalità d’uso: un’altra possibilità sta nell’associare la marca a una modalità d’uso 
del prodotto. I prodotti possono ovviamente avere strategie di posizionamento polivalenti, anche se 
bisogna sempre tenere presente che aumentando il numero dei posizionamenti aumentano anche le 
difficoltà e i rischi. Spesso un posizionamento legato all’uso del prodotto rappresenta un secondo o 
terzo posizionamento per la marca, un posizionamento mirato a espandere il mercato della marca. 
6) L’utente/il consumatore: un’altra possibilità di posizionamento per la marca è quella di 
associarla con un tipo di utente o consumatore. Nei casi positivi questa strategia è efficace perché 
permette di far combaciare il posizionamento con la segmentazione. Identificare una marca con un 
segmento del target è spesso un metodo efficace per rivolgersi a questo segmento.  
7) Il personaggio/la celebrità: un personaggio celebre ha spesso forti associazioni. Collegare una 
marca a una celebrità può aiutare a trasferire queste associazioni alla marca. Un aspetto importante 
per la marca è quello di sviluppare la propria competenza tecnologica, l’abilità d’ideare e produrre 
un determinato prodotto. È molto difficile convincere le persone che un certo prodotto è superiore 
come progettazione e produzione rispetto a quello dei concorrenti; viceversa diventa molto più 
semplice se utilizziamo come testimonial un personaggio noto per quel determinato settore di 
mercato. 
8) La personalità/lo stile di vita: una persona naturalmente possiede una personalità, uno stile di 
vita che è ricco, complesso e specifico, ma anche una marca può essere associata dai consumatori a 
una varietà di personalità e stili di vita. 
9) La classe di prodotto: alcuni prodotti hanno bisogno, per un buon posizionamento, di utilizzare 
delle associazioni relative a una classe di prodotto. Per esempio, il caffè liofilizzato Maxim doveva 
posizionarsi sia rispetto al caffè solubile che al caffè normale; alcune margarine si posizionano 
rispetto al burro etc. 
  
10) I concorrenti: in molte strategie di posizionamento, il modello di riferimento, esplicito oppure 
no, è costituito da uno o più concorrenti. In alcuni casi il concorrente di riferimento costituisce 
addirittura l’aspetto dominante della strategia di posizionamento. È opportuno considerare il 
posizionamento rispetto alla concorrenza per due motivi. Primo, il concorrente può avere 
un’immagine consolidata e ben percepita, sviluppata nell’arco di molti anni, che può essere 
utilizzata come ponte per aiutare a comunicare un’immagine diversa; in secondo luogo, spesso non 
serve spiegare al consumatore tutte le caratteristiche di un certo prodotto, basta che creda che è il 
migliore o, per lo meno, altrettanto buono quanto quello di un concorrente.  
11) Il paese/l’area geografica: un paese può costituire un forte simbolo poiché ha stretti legami 
con prodotti, materiali e tecnologie. Per esempio, la Germania è associata alla birra e alle 
automobili di alta gamma, l’Italia alle scarpe, la Francia alla moda e ai profumi. Queste associazioni 
possono essere sfruttate associando una marca a un paese.     
 
3.3 Conclusioni 
In un mercato saturo, dove le differenze tangibili tra produttori diversi tendono, all’interno della 
stessa categoria, ad assottigliarsi e le innovazioni rischiano di essere clonate in tempo reale, la 
marca necessita di essere immediatamente riconoscibile e di sedimentarsi nella mente del 
consumatore trasmettendo un’identità e un posizionamento distintivi e coerenti.  
Per far questo, esistono diversi modelli di brand equity volti a fornire una rappresentazione 
sistemica, coerente ed unitaria delle leve generatrici del valore della marca. 
Il modello maggiormente rappresentativo e oggetto di analisi di questo capitolo è quello di Aaker, il 
quale presuppone che le imprese per creare valore di marca devono saper gestire quattro principali 
leve: 
- fedeltà alla marca; 
- notorietà del nome; 
- qualità percepita; 





4. INDAGINE NEL SETTORE DEGLI ARTICOLI SPORTIVI: IL CASO 
DECATHLON ITALIA SRL 
 
Il presente lavoro si è posto come obiettivo principale  quello di cercare di capire come, nel settore 
delle marche sportive, l’insegna Decathlon e i suoi brand vengono definiti e considerati dal proprio 
target di riferimento. 
In particolare, seguendo il modello di Aaker, sono stati analizzati, attraverso la somministrazione di 
un questionario creato ad hoc, i seguenti aspetti fondamentali del modello: 
- la fedeltà alla marca da parte del consumatore finale; 
- la notorietà del nome/brand; 
- la qualità percepita dal consumatore finale; 
- le associazioni alla marca. 
In un mercato molto concorrenziale, come quello degli articoli sportivi, l’indagine ha cercato di 
capire: 
- la notorietà delle Marche Passione e la loro associazione all’insegna Decathlon; 
- i principali concorrenti nel mercato sportivo; 
- il livello di fedeltà dei clienti; 
- il livello di soddisfazione dei clienti nei confronti dei prodotti delle Marche Passione; 
- il livello di qualità dei prodotti percepito dal consumatore finale; 
- la tipologia di clienti-sportivi che acquistano presso l’insegna Decathlon; 
- qual è la modalità di acquisto prevalente per gli articoli sportivi, online o offline; 
-  la notorietà di due Marche Passione dell’insegna Decathlon, Domyos e Kalenji; 
 
4.1 Decathlon: tutti gli sport sotto lo stesso tetto 
Decathlon è l’insegna storica della rete Oxylane. Creata nel 1976, essa ha inaugurato un nuovo 
concetto in Francia: “Tutti gli sport riuniti sotto lo stesso tetto”. 
Grazie ad una rete di punti vendita presenti in tutto il mondo, Decathlon commercializza i prodotti 
esclusivi delle Marche Passione, che saranno oggetto del successivo paragrafo, e quelli di altri 
marchi internazionali secondo il principio del self-service o con il supporto dei consigli degli addetti 
alla vendita. 
  
In ogni reparto, i clienti trovano prodotti che vanno dai primi prezzi all’alta gamma. Viene, infatti, 
proposta loro un’ampia scelta tra i grandi marchi internazionali e le Marche Passione. 
Molto importante è il fatto che Decathlon non si ferma all’acquisto di un articolo. Nella maggior 
parte dei casi, infatti, Decathlon propone un laboratorio formato da un’equipe di tecnici 
professionisti che svolgono servizi di manutenzione, riparazione e regolazione di articoli sportivi. 
4.1.1 Le Marche Passione 
Dal 1997 le Marche Passione di Oxylane uniscono divertimento e passione per poter proporre a tutti 
prodotti accessibili, innovativi e performanti al miglior rapporto qualità/prezzo. 
Frutto delle ricerche nei laboratori Oxylane, i prodotti delle Marche Passione sono testati ed 
approvati in condizioni reali di utilizzo, durante i mission test e dai loro partner tecnici. 
Queste prove garantiscono prodotti affidabili, sicuri e adatti ai vari tipi di utilizzo. Le Marche 
Passione sono distribuite dai canali del gruppo, localmente e on-line. 
Oggi le Marche Passione sono 18: 
- Quechua, per gli sport di montagna; 
- Wed’ze, per gli sport sulla neve; 
- Simond, per l’alpinismo; 
- Tribord, per gli sport acquatici; 
- Nabaiji, per il nuoto; 
- B’Twin, per il ciclismo; 
- Oxelo, per i pattini e lo skate; 
- Kipsta, per gli sport di squadra; 
- Domyos, per il fitness e gli sport specialisti della forma; 
- Caperlan, per la pesca; 
- Artengo, per gli sport di racchetta; 
- Inesis, per il golf; 
- Kalenji, per il running; 
- Newfeel, per il walking; 
- Fouganza, per l’equitazione; 
- Solognac, per la caccia; 
- Geologic, per gli sport di precisione; 
- Aptonia, per i prodotti di idratazione, nutrizione ed integrazione. 
  
4.1.2 Le Marche dei Componenti 
Nel 2000 nascono le prime Marche dei Componenti con l’obiettivo di innovare i materiali 
che compongono i loro prodotti. Le Marche dei Componenti lavorano in collaborazione con 
le Marche Passione e forniscono i migliori materiali e l’abilità massima per far si che i loro 
prodotti siano ancora più pratici, semplici, confortevoli e performanti. 
Le Marche dei Componenti sono 8: 
- Aptonia: rendere il corpo il migliore amico dello sport. 
 La marca Aptonia è il personal trainer della salute che accompagna lo sportivo, in 
qualunque tipo di attività e di livello di pratica. Sono gamme di prodotti di idratazione, 
nutrizione ed integrazione da utilizzare prima, durante e dopo lo sforzo, in modo che sport 
significhi sempre salute e divertimento. 
- Equarea: equilibrio più areazione.  
L’abbigliamento a marchio Equarea permette l’assorbimento e l’evacuazione attiva della 
traspirazione del corpo umano: gli sportivi si sentono freschi e asciutti. Equarea è la capacità 
di sfruttare i materiali sintetici, frutto della conoscenza del loro processo produttivo e della 
ricerca sul corpo in movimento. 
- EssenSole: “essenziale” più “soletta”. 
Il nome EssenSole è l’unione di “Essenziale” e “Soletta”: la soletta è cioè, essenziale, 
fondamentale. EssenSole progetta solette per tutte le Marche Passione. I piedi sono spesso 
trascurati dagli sportivi; eppure, con le loro 26 ossa, 16 articolazioni, 107 legamenti e 20 
muscoli, i piedi rappresentano un quarto del nostro scheletro. Ecco perché la salute duratura 
del corpo passa anche per la salute dei piedi. 
- Geonaute: misurare, informarsi, orientarsi. 
Geonaute accompagna l’utilizzatore sportivo nella pratica perché essa risulti più divertente e 
semplice. Geonaute propone prodotti di misurazione e di sostegno dell’attività fisica, di 
informazione, di comunicazione e di orientamento, per rendere le attività sportive ancora più 
accessibili e sicure. 
- Novadry: obiettivo proteggere il corpo dalle intemperie. 
Novadry sviluppa tecnologie impermeabili, antivento e traspiranti (il vapore acqueo 
naturalmente prodotto dal corpo viene evacuato) per proteggere il corpo dalle intemperie 
durante l’attività sportiva all’esterno. Le tecniche di assemblaggio utilizzate permettono 
inoltre di impedire le infiltrazioni di acqua. 
- Stratermic: l’isolamento tecnico. 
  
Stratermic è in dotazione su prodotti e capi di abbigliamento sportivi, e garantisce calore e 
leggerezza, da -50°C a +18°C. Per riuscirci, questi prodotti sono testati in camere climatiche 
e sul campo. Avere dei capi o delle scarpe dotate del concetto Stratermic significa avere la 
sicurezza di essere comodi e di non avere né troppo caldo né troppo freddo. 
- Strenfit: forza più leggerezza. 
Il marchio Strenfit garantisce la leggerezza e la robustezza di zaini, tende, corde, sacchi 
letto, grazie all’ideazione di tessuti, fili, cinghie, ganci di cui gestisce perfettamente la 
qualità e l’assemblaggio. 
- Supportiv: praticare sport più spesso e più a lungo. 
Supportiv progetta e sviluppa tecnologie e prodotti per la compressione (collant, maglie, 
calze, gambali) e il sostegno (petto, articolazioni, muscoli). Garantiscono un supporto 
efficace e confortevole del corpo e del movimento, favoriscono la riduzione della fatica ed il 
recupero dopo lo sforzo. Questi prodotti sono elaborati da un’equipe di ingegneri Oxylaane 
Research, e successivamente testati e valutati da professionisti indipendenti, specialisti 
dell’ergonomia e della salute. 
 
 
4.1.3 Decathlon e l’innovazione 
A livello di innovazione, la rete Oxylane è al primo posto; tra le innovazioni più originali possiamo 
trovare un sacco-letto con materassino integrato per dormire come nel proprio letto, dei roller che 
crescono di numero così come fa il piede dei bambini, una tenda che si monta da sola, uno zaino in 
cui possiamo guardare dentro senza toglierlo dalle spalle ed infine una rete adattabile ad ogni tipo di 
tavolo per giocare a ping pong ovunque. Questo succede quando l’innovazione diventa evidente. 
All’origine di ogni innovazione c’è sempre un’idea. Poiché le equipe Oxylane sono sportive e 
regolarmente in contatto con sportivi di ogni livello, creare o migliorare il materiale è una sfida 
costante. Le idee arrivano da varie fonti: programmi di test, brainstorming, suggerimenti dei clienti. 
Ogni buona innovazione unisce criteri come la qualità, la pertinenza, la lunga durata e il prezzo. 
Le tappe della nascita di un prodotto sono: 
- Tappa 1: il desiderio, il sogno. 
È la fase in cui si ha lo stimolo, l’idea di progettare qualcosa di nuovo, o qualcosa di 
particolarmente desiderato. Per esempio di avere una tenda che si monta da sola. 
- Tappa 2: la riflessione. 
  
Il Capo prodotto, il designer e l’ingegnere prodotto studiano l’ipotesi, e il modo in cui 
poterla realizzare.   
- Tappa 3: i test. 
Le diverse soluzioni proposte vengono studiate in laboratorio e sul campo, con la 
collaborazione degli utilizzatori. 
- Tappa 4: l’industrializzazione. 
Una volta approvato, il prototipo viene prodotto su larga scala. 
- Tappa 5: la logistica. 
I prodotti vengono distribuiti in tutto il mondo attraverso la rete logistica. 
- Tappa 6: la vendita e l’utilizzo. 
I clienti scoprono e acquistano il prodotto finito. 
Il loro obiettivo è che i prodotti siano belli e tecnologici e che ci sia un ottimo rapporto 
qualità/prezzo, il tutto secondo il rispetto dell’ambiente.  
 
4.1.4 Per lanciare il low cost ci vuole una marca 
Sta diventando sempre più di moda acquistare prodotti low cost. I consumatori si sentono al passo 
con i tempi e gratificati se comprano i prodotti low cost, perché questi sono considerati simbolo di 
acquisto intelligente. Soprattutto in questi ultimi anni, a causa della crisi economica, si può 




Ma per le aziende non è sufficiente produrre e offrire sul mercato dei prodotti economici. Certo, 
acquistare low cost vuol dire anche risparmiare, ma soprattutto consente di dimostrare di saper 
evitare di sprecare il proprio denaro. Permette cioè di entrare in possesso di prodotti che, pur 
facendo risparmiare, sono dotati di un livello di qualità soddisfacente. 
E per garantire che questa qualità esista è necessaria la presenza di una marca. Anche perché ormai 
il consumatore non può più fare a meno di avere un rapporto diretto con una marca e con quel 
contenuto integrativo di tipo simbolico, comunicativo e affettivo che essa è in grado di apportare ai 
prodotti. 
Pertanto, anche nel low cost funzionano soprattutto le marche: Ryanair, Zara, H&M, McDonald’s, 
Lidl etc. Marche che hanno saputo costruirsi nel tempo agli occhi dei consumatori un’immagine di 
familiarità ma soprattutto affidabilità. 
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4.1.5 La marca Kalenji 
Nel 2009 è nata una nuova marca di calzature sportive a basso costo, distribuita dalla catena 
Decathlon: Kalenji. Questa marca, come ogni marca che si rispetti, ha cercato di darsi un’identità 
agli occhi dei consumatori raccontando qualcosa di sé. 
Innanzitutto, lo ha fatto utilizzando il nome che ha scelto: quello di una tribù, i Kalenjins, che vive 
sugli altopiani del Kenia occidentale, a 2000 metri di altitudine, e che da sempre considera la corsa 
come qualcosa di naturale nella sua vita. Si tratta di un popolo di appena tre milioni di persone, 
ossia il 10% della popolazione keniota. La corsa fa parte della loro vita e della loro storia; in altri 
tempi è stata un mezzo di sopravvivenza  per fuggire dalle tribù rivali. I bambini corrono 15 
chilometri al giorno per andare e tornare da scuola, corrono sin dalla più tenera età senza rendersene 
conto. Considerato oggi uno sport, la corsa rappresenta inoltre per i giovani della tribù una tappa 
importante nel proprio percorso di vita: è afferrando un’antilope in corsa che pongono fine 
all’adolescenza per divenire ed essere considerati adulti. 
 Una tribù dunque, che non corre per raggiungere a tutti i costi dei risultati, come succede nello 
sport professionistico, ma per sopravvivere, anche perché in questo modo prova delle sensazioni 
piacevoli, quelle derivanti dal correre senza sforzo, seguendo solo il naturale ritmo del corpo.  
Minor volume  di allenamento, più fasi di riposo ma maggiori variazioni di ritmo. Corrono verso le 
emozioni giocando con i cambiamenti di paesaggio. Non si impongono di mantenere velocità 
elevate e quindi la frequenza cardiaca non aumenta. Corrono raramente su pista, ma comunque in 
gruppo e con il sorriso sulle labbra.  
La mission di Kalenji è “correre per piacere”: la corsa è lo sport che più si avvicina alla natura 
stessa dell’uomo. Lo si pratica sin da bambini per piacere e complicità con i propri amici, non si 
impara a correre, è un istinto. Per questo motivo, la corsa è spesso percepita come un’esperienza 
intensa, spesso violenta per il corpo e per lo spirito. 
Proprio per questo, questa esperienza non deve essere una sofferenza ma un momento di piacere. 
L’importante è correre secondo il proprio ritmo: quello dettato dal proprio corpo e non dalla propria 
volontà, il ritmo con cui ci si sente in simbiosi. 
E Kalenji, marca Passione del running, è proprio questo modo di correre che vuole comunicare e 
sviluppare, è questo nuovo approccio alla corsa che vuole condividere. Rendere accessibile a tutti il 
piacere del running, svegliare e sviluppare la voglia di praticare questo sport. Ogni corridore 
presenta limiti diversi a seconda del proprio tipo di falcata e di pratica: i prodotti Kalenji sono ideati 
  
per permettere ai corridori di qualsiasi livello di accedere a una pratica libera dagli inconvenienti 
della corsa, per far emergere un altro modo di praticare, ossia quello di correre con piacere. 
“Raggiungi l’”ultima tribù libera”, quella che corre con piacere e senza sforzo, per raggiungere 
delle emozioni e non un risultato.  Find your rhythm, enjoy your run”, sono le parole di Angélique 
Thibault, brand director Kalenji.  
Ma Kalenji è anche un nome che fa pensare all’oriente. Per questo, probabilmente, la 
comunicazione impiegata per il lancio del modello di scarpa Eliofeet conteneva riferimenti a 
simboli orientali come le pagode, e nel caso dello spot televisivo era stata creata un’atmosfera tipica 
dei film di Kung Fu, con quegli spettacolari combattimenti sospesi in aria che li contraddistinguono. 
Un’altra dimensione comunicativa che la marca Kalenji ha sviluppato è quella del colore. I prodotti 
Kalenji sono infatti disponibili in molte versioni cromatiche. Ne deriva per la marca un’immagine 
di lucidità, vivacità e allegria. Le marche oggi, devono saper conciliare sempre più frequentemente 
il basso prezzo con la qualità. Ecco allora che le Eliofeet di Kalenji sono in grado di offrire anche 
delle prestazioni di tipo funzionale: leggerezza, buona traspirazione del sudore e sistema di 
ammortizzazione sul tallone per attutire i colpi prodotti dalla corsa. 
L’operazione Kalenji ha riscosso un gran successo anche perché il mercato delle sneakers, da tempo 
densamente popolato di marche di grande prestigio e di prodotti appartenenti a una fascia di prezzo 
elevato, aveva lo spazio per una marca low cost. Spazio che naturalmente si è allargato in tempi di 
crisi economica come quelli attuali. 
 
4.1.6 La marca Domyos 
Creata nel 1998, Domyos è una delle 21 Marche Passione del gruppo Decathlon. 
Questa marca ha installato la sede internazionale all’interno di un centro fitness che porta il suo 
nome, alla periferia di Lille, in Francia. I progettisti Domyos possono così avere un contatto diretto 
con gli appassionati, e riuscire ad ideare i prodotti adatti ai bisogni anche degli utilizzatori più 
esigenti.  
Per la costruzione di questo centro fitness sono stati scelti materiali a basso impatto ambientale; per 
esempio il materiale principalmente utilizzato per l’edificio è il legno. Questo materiale è stato 
scelto per la sua rinnovabilità e per la capacità degli alberi di assorbire CO2 durante la crescita. 
Inoltre i parquet dei campi da gioco sono stati costruiti con un legno ricavato da foreste eco-gestite. 
Domyos crede che il fitness sia un’esperienza da vivere. Sentirsi bene con il proprio corpo, con la 
  
testa ed essere in buona salute è essenziale. Domyos vorrebbe che tutti noi provassimo piacere nel 
praticare il fitness, la danza e gli sport da combattimento. 
Così Domyos trova ispirazione nelle palestre di tutto il mondo, per offrire prodotti belli, colorati, 
alla moda e in grado di soddisfare le esigenze e le aspettative di ogni sportivo, che sia un 
principiante o un appassionato. 
Le parole di Philippe Bernadat, Brand director Domyos: 
“Quello che ci appassiona da Domyos è il fitness, la ginnastica e la danza… e quello che ci ispira a 
sviluppare i prodotti migliori siete voi! 
Progettiamo e produciamo per tutti praticanti dello sport, dal debuttante all’appassionato, prodotti 
belli, semplici, ludici, innovativi e tecnici. Proponiamo d’altronde dei servizi per accompagnarvi e 
facilitarvi la vita. E la nostra ossessione è di: creare prodotti e servizi di qualità ai prezzi più bassi 
per rendere il benessere accessibile a tutti”. 
Domyos è anche in prima linea un team di 150 collaboratori, tutti appassionati sportivi. I nostri 
product manager, ingegneri, designer osservano, ascoltano e dialogano ogni giorno con i nostri 
clienti dappertutto nel mondo.  
Si, sono proprio le vostre voglie e le vostre esperienze a motivare le nostre più belle invenzioni. 
A Lille, in Francia, in un’area di oltre 12000 metri quadrati dedicata alla pratica dei nostri sport, 
settanta coach sportivi Domyos indossano i nostri prodotti nelle condizioni più esigenti. Creano dei 
corsi attorno a questi prodotti esclusivi per accompagnarvi al club e su Internet. 
Che siate un appassionato di fitness, ginnastica, danza o delle arti marziali, vi auguro molto piacere 
nell’indossare o utilizzare i nostri prodotti! 
Altrettanto piacere quanto è stato nostro nel progettarli per voi!” 
Domyos, un marchio al centro dell’innovazione, grazie alla vicinanza dei suoi clienti e ai coach dei 
club Domyos, alla creatività dei progettisti, all’inventiva dell’ufficio studi e alla capacità 
tecnologica del centro di Ricerca e Sviluppo; il marchio Domyos immagina e concepisce prodotti 
tecnici e confortevoli, in perfetta armonia con i bisogni dei praticanti.  
Domyos come missione ha quella di studiare il corpo umano in movimento per trovare soluzioni 
volte a migliorare l’efficacia, il confort, la sicurezza e l’ergonomia degli apparecchi durante la 
pratica sportiva.  
  
Il Domyos Center è un posto dove è possibile dedicarsi al fitness al 100%: c’è il Domyos Club, un 
centro per il fitness aperto a tutti (composto da 7 sale per adulti e bambini, un cortile, un giardino 
Zen ed un piano di 900 metri quadrati dedicato all’attività cardio-vascolare); un negozio dedicato al 
fitness; il centro mondiale per il design dei prodotti Domyos; un percorso salute in un’area verde di 
8 ettari e un ristorante dove poter mangiare in modo sano ed equilibrato. 
 
 
Domyos Center, Lille, Francia 
 
4.2 Obiettivi dell’indagine 
Il presente lavoro si è posto come obiettivo principale  quello di cercare di capire come, nel settore 
delle marche sportive, l’insegna Decathlon e i suoi brand vengono definiti e considerati dal proprio 
target di riferimento. 
In particolare, seguendo il modello di Aaker, sono stati analizzati, attraverso la somministrazione di 
un questionario creato ad hoc, tre aspetti fondamentali del modello: 
- la fedeltà alla marca da parte del consumatore finale; 
- la notorietà del nome/brand; 
- la qualità percepita dal consumatore finale.  
In un mercato molto concorrenziale, come quello degli articoli sportivi, l’indagine ha cercato di 
capire: 
- la notorietà delle Marche Passione e la loro associazione all’insegna Decathlon; 
- i principali concorrenti nel mercato sportivo; 
- il livello di fedeltà dei clienti; 
- il livello di soddisfazione dei clienti nei confronti dei prodotti delle Marche Passione; 
  
- il livello di qualità dei prodotti percepito dal consumatore finale; 
- la tipologia di clienti-sportivi che acquistano presso l’insegna Decathlon; 
- qual è la modalità di acquisto prevalente per gli articoli sportivi, online o offline; 
-  la notorietà di due Marche Passione dell’insegna Decathlon in particolare, Domyos e 
Kalenji; 
 
4.2.1 Determinazione del campione 
Al fine del raggiungimento degli obiettivi prefissati, è stato scelto un campione non probabilistico, 
ma selezionato sulla base di alcune caratteristiche specifiche, ossia soggetti giovani e sportivi. 
Per questo motivo il questionario è stato somministrato agli iscritti di 3 palestre della città di 
Livorno, una palestra della città di Pisa e agli studenti dei vari corsi di laurea del Dipartimento di 
Economia e Management e del Dipartimento di Giurisprudenza dell’Università di Pisa. 
Come area geografica è stata selezionata quella di Pisa e quella di Livorno, perché in entrambe le 
città è presente un punto vendita Decathlon. 
 
4.2.2 Il questionario  
Il questionario creato ad hoc ed utilizzato per la ricerca si presenta suddiviso in 6 sezioni e prevede 
domande strutturate a scelta multipla, scale Likert, domande dicotomiche e domande non-
strutturate. 
Sezione 1: “Conoscenze generali sulle abitudini sportive” 
- Tempo dedicato alla pratica sportiva in una settimana; 
- Principale motivo che spinge a praticare sport; 
- Modalità e luoghi di allenamento; 
Sezione 2: “Focus sulla notorietà dei brand sportivi” 
- Il brand più noto parlando di sport; 
- Brand e insegne per l’acquisto di articoli sportivi; 
Sezione 3: “Focus sull’acquisto online e offline di articoli sportivi” 
- Motivazioni e scelte di acquisto in entrambi i canali; 
Sezione 4: “Focus sull’insegna Decathlon” 
- Notorietà dei brand dell’insegna; 
- Qualità percepita; 
- Grado di soddisfazione in generale; 
  
Sezione 5: “Focus sui brand dell’insegna Decathlon” 
- Notorietà e soddisfazione dell’acquisto di prodotti Domyos e Kalenji; 
Sezione 6: “Chi ha risposto all’indagine”  
- Sesso; 
- Età; 
- Titolo di studio; 
- Professione.  
 
4.3 I risultati dell’indagine 
Attraverso le prime domande del questionario è stato possibile individuare e classificare i 
rispondenti in diverse classi di sportivo. 
Decathlon infatti, per ogni sport, progetta e produce articoli sportivi che vanno dal prodotto base, 
ideale per lo sportivo occasionale, fino al prodotto top di gamma per lo sportivo intensivo. 
La prima domanda chiedeva: “Quante volte alla settimana pratica sport?” 
 
Figura 4.1 
Come si può osservare dal grafico, il 41% dei rispondenti pratica sport 2-3 volte alla settimana, il 
23% più di 4 volte alla settimana, il 19% solo 1-2 volte, e solo il 5% tutti i giorni. 
Possiamo così classificarli: 
tutti i giorni 4,60% 9 
più di 4 volte 23,50% 46 
2-3 volte 41,30% 81 
1-2 volte 18,90% 37 
mai 11,70% 23 
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tutti i giorni 









Quanti giorni alla settimana 
pratica sport? 
  
Una buona percentuale dei rispondenti al questionario pratica sport regolarmente, soprattutto nelle 
in luoghi chiusi, come palestre, club, circoli sportivi, in particolare il 52% dei rispondenti 




4.3.1 La notorietà dell’insegna Decathlon 
Attraverso la domanda numero 5, è stato chiesto al rispondente di scrivere il nome del brand che gli 
veniva per primo in mente parlando di sport. 
Questo livello, secondo la piramide della notorietà di Aaker, prende il nome di “ricordo della 
marca”. 
Il ricordo della marca si basa sulla richiesta fatta all’intervistato di menzionare le marche in una 
classe di prodotto. 
Viene definito ricordo spontaneo perché, a differenza del riconoscimento, in questo caso 
all’intervistato non vengono suggeriti dei nomi. 
Il ricordo spontaneo rappresenta certamente un compito più difficile del riconoscimento e viene 
associato ad una posizione più forte della marca. 
Ogni intervistato può ricordare più marche in modo spontaneo ma certamente un numero inferiore a 
quelle che è in grado di riconoscere dopo averne sentito il nome. 
La prima marca citata in un test di ricordo spontaneo occupa una posizione privilegiata nella mente, 
è la marca top of mind. 
Essa sta davanti alle altre marche nella mente dell’intervistato, nel vero senso della parola 


















Di solito dove si allena? 
  
Dall’indagine è emerso che il 47.5% dei rispondenti ha scritto nel box la parola “Nike”, come si può 




Si deduce quindi che Nike, per quasi la metà degli intervistati rappresenta il brand sportivo per 
eccellenza. 
Questa notorietà però, come vedremo più avanti, non rispecchia le scelte di acquisto degli 
intervistati. 
 
4.3.2 I concorrenti 
Nella domanda numero 6, si chiedeva agli intervistati, attraverso una domanda a risposta multipla, 
di indicare dove erano soliti effettuare i loro acquisti sportivi. 
Di seguito, la tabella e il grafico riepilogativo delle risposte ottenute: 
Decathlon 77,60% 152 
Nencini  29,10% 57 
Universo sport 13,30% 26 
Amazon 13,30% 26 
Foot Locker 9,70% 19 
Adidas store 9,20% 18 
Siti online sportivi 8,70% 17 
Cisalfa 7,10% 14 
Nike store 6,70% 13 
Athletes world 6,10% 12 
Zalando 4,60% 11 
Maxi sport 2,60% 5 
Asics store 0,50% 1 







Parlando di sport, qual è il brand che 





Il dato che balza subito agli occhi è che oltre il 77% degli intervistati dichiara di acquistare i propri 
articoli sportivi presso l’insegna Decathlon; una percentuale importante, dato la presenza 
nell’elenco di brand sportivi internazionali molto noti e presenti sul territorio con svariati punti 
vendita. 
A seguire Nencini con un 29%, e successivamente con percentuali nettamente inferiori altre insegne 
e brand store, come si può osservare nella figura 4.4. 
 
4.3.3 Acquisto tradizionale vs acquisto online 
Effettuare degli acquisti su Internet, al giorno d’oggi, ha assunto una grande importanza, tanto che il 
numero delle persone che preferisce effettuare tale tipo di acquisti è aumentata tantissimo. 
I vantaggi dell’e-commerce sono notevoli e di facile intuizione: in primo luogo è possibile 
raggiungere un numero maggiore di clienti rispetto ad un’attività classica, in quanto l’accesso alla 
rete riguarda ormai tutto il mondo. 
Segue poi la possibilità di vendere e acquistare 24/7, cioè 24 ore su 24, 7 giorni su 7; va poi 
considerato il risparmio che un sito comporta e che si ripercuote direttamente sul prezzo dei prodotti 
online  che solitamente sono a prezzo inferiore rispetto a quelli offline. 
Ma dal punto di vista dell’utente, oltre al prezzo vantaggioso, i fattori che spingono all’acquisto 
online sono la maggior reperibilità, la possibilità di trovare oggetti particolari e a volte introvabili e 











Nonostante i numerosi vantaggi sia per il venditore, sia per l’acquirente, esistono alcuni svantaggi 
legati all’acquisto online; in particolare la mancanza di contatto fisico col personale, i maggiori 
tempi di attesa, i costi delle spedizioni, il fatto di non poter “toccare con mano” ciò che si compra e 
spesso una mancata fiducia nei metodi di pagamento online. 
Questo aspetto è stato affrontato nelle domande numero 7 e 8, dove si chiedeva ai consumatori 




Dal grafico 4.5 si può osservare che il motivo principale che spinge i consumatori a preferire un 
punto vendita rispetto all’acquisto online è, per l’82% dei rispondenti, la possibilità di provare e 






Qual è il principale motivo che la spinge ad 
acquistare i suoi articoli sportivi in un punto 
vendita? 
la presenza del personale di 
vendita 
la possibilità di provare e toccare 
con mano i prodotti 
uscire dal negozio con il prodotto 
in mano 
la mancanza di fiducia nei siti e 
negli strumenti di pagamento 
online  
spese di spedizione legate 
all'acquisto online 




Per quanto riguarda l’acquisto online, come si osserva dal grafico 4.6, i principali motivi che 
spingono i consumatori ad acquistare online sono rispettivamente: 
- la possibilità di acquistare ad un prezzo più basso, per il 41%; 
-  l’acquisto online è facile e comodo, per il 38%. 
 
4.3.4 La notorietà dei brand dell’insegna Decathlon: le marche Passione 
I negozi Decathlon, presenti in 21 Paesi, commercializzano in esclusiva i prodotti delle marche 
Passione. 
La nascita dell’insegna Decathlon risale al 1976, a Lille, nel nord della Francia, mentre le marche 
Passione nascono successivamente, le prime, Tribord nel 1996 e Quechua nel 1997. 







Qual è il principale motivo che la spinge ad 
acquistare i suoi articoli sportivi online? 
hanno un prezzo più basso 
ho la possibilità di rendere il 
prodotto se non sono soddisfatto 
mi piace acquistare 
comodamente da casa 24 ore su 
24, 7 giorni su 7 
conosco già il prodotto che 
acquisto 
l'acquisto online è facile 
l'acquisto online è sicuro 
non acquisto online 
  
Le marche Passione, ideate e sviluppate dal Centro interno di Ricerca e Sviluppo, vanno ad 
aggiungersi nell’offerta commerciale, alle marche internazionali. Marche Passione di nome e di 
fatto perché, rispecchiando pienamente l’approccio e i valori Decathlon, si caratterizzano da un lato 
per innovazione e contenuto tecnologico, dall’altro per l’emozione che sono in grado di suscitare. 
Oggi le marche Passione generano la gran parte del fatturato dei negozi della rete Oxylane.  
Con la domanda numero 9, è stato chiesto ai rispondenti di barrare solo la casella dei brand a loro 
noti; l’elenco era formato esclusivamente da marche Passione dell’insegna Decathlon. 
Attraverso la figura 4.7 è possibile osservare le risposte: 
Domyos 64,30% 126 
Artengo 40,80% 80 
Quechua 77,80% 152 
Kalenji 59,70% 117 
B'Twin 28,60% 56 
Kipsta 54,10% 106 
Wed'ze 28,60% 56 
Inesis 1,50% 3 
Geonaute 16,80% 33 




Le marche Passione più note agli occhi e alla mente dei rispondenti sono state: 
- Quechua, marca Passione dell’escursionismo, con un 77.8%; 
- Domyos, marca Passione del fitness, con un 64.3%; 











Notorietà delle marche Passione 
  
- Kalenji, marca Passione del running, con un 59.7%. 
Questo podio è possibile spiegarlo partendo dal fatto che nel campo dell’escursionismo, Quechua 
non ha concorrenti, se non in modo molto più limitato rispetto al mercato del fitness e del running, 
dove i competitors sono tanti e soprattutto internazionali. 
 
Con la domanda successiva, è stato chiesto quale fosse la variabile più importante per l’acquisto di 
un prodotto sportivo. 
Dal grafico possiamo osservare che per il 59.7% degli intervistati la variabile più importante è la 




Decathlon nasce con lo scopo di creare prodotti belli e tecnologici, con un ottimo rapporto 
qualità/prezzo e fa tutto ciò grazie ad un grande centro di Ricerca e sviluppo, che vanta un’equipe 
il brand 









visto in tv il testimonial 
altro 
La variabile più importante per 
l'acquisto di un articolo sportivo 
  
sportiva e regolarmente in contatto con sportivi di ogni livello, perché creare o migliorare il 
materiale è una sfida continua. 
 
4.3.5 Acquistare in Decathlon 
Con la domanda numero 11, è stato chiesto ai rispondenti dell’indagine se avessero mai acquistato 
un prodotto dell’insegna Decathlon. 
Il 90.3% dei rispondenti ha risposto sì, mentre il restante 9.7% ha risposto no. 
A questo punto il questionario prevedeva delle domande diverse, a seconda di come l’individuo 
avesse risposto alla domanda. 
 
4.3.5.1 Sì, acquisto presso Decathlon 
Agli individui che hanno risposto di acquistare presso l’insegna Decathlon, la domanda successiva 
chiedeva loro con quale frequenza. 
 
Figura 4.9 
Il 36% ha risposto che acquista circa ogni 2-3 mesi, mentre il 33% ogni 6 mesi; solo il 20% degli 





Con quale frequenza acquista i prodotti 
dell'insegna Decathlon? 
più volte al mese ogni 2-3 mesi ogni 6 mesi una volta all'anno 
  
Successivamente, a coloro che hanno risposto “sì” alla domanda 11, è stato chiesto se in un punto 
vendita Decathlon trovano sempre i prodotti di cui hanno bisogno. 
Un qualsiasi venditore, dopo esser riuscito ad attirare il cliente nel proprio punto vendita, deve 
assicurarsi e garantire al tempo stesso la disponibilità dei prodotti che il consumatore finale ha 
intenzione di acquistare. 
Sappiamo quanto sia importante e strategica per una grande insegna come Decathlon, l’allocazione 
dello spazio espositivo; il corretto stock e la giusta allocazione dei prodotti permette al cliente di 
circolare liberamente all’interno del punto vendita e trovare ciò di cui ha bisogno. 
Dopo la frequenza abbiamo chiesto agli intervistati se, all’interno di un punto vendita Decathlon, 
trovano sempre i prodotti di cui hanno bisogno. 
Questo aspetto è molto importante sia per il cliente, che arriva nel punto vendita  con l’intenzione di 
acquistare un determinato prodotto, sia per l’insegna che, in caso di mancanza di stock, oltre a 
perdere la vendita, rischia di perdere anche il cliente. 
Alla domanda numero 13, gli intervistati hanno risposto così: 
 
Figura 4.10 
I risultati possono essere considerati soddisfacenti, dato che il 48% dichiara di trovare i prodotti di 












In un punto vendita Decathlon trova sempre i 
prodotti di cui ha bisogno? 
  
Successivamente, attraverso la domanda 14, è stato chiesto ai rispondenti dell’indagine di esprimere 
il proprio accordo/disaccordo rispetto ad un elenco di attributi riguardanti i prodotti dell’insegna 
Decathlon. 
La domanda è stata così strutturata: 
 
per niente d'accordo disaccordo indeciso d'accordo 
molto 
d'accordo 
sono di buona qualità 15 9 31 125 16 
hanno un giusto prezzo 9 4 12 116 55 
hanno un buon rapporto qualità/prezzo 3 7 15 118 53 
sono alla moda 10 35 69 71 11 
sono comodi 7 4 23 130 32 
sono resistenti ai lavaggi 9 9 51 108 19 
sono traspiranti 9 23 49 98 17 
 
Le risposte a questa domanda sono state molto positive, soprattutto per gli aspetti che riguardano la 
qualità, il rapporto qualità/prezzo e la comodità. 
Di seguito il grafico delle risposte: 
 
Figura 4.11 
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I prodotti dell'insegna Decathlon 
molto d'accordo d'accordo indeciso disaccordo per niente d'accordo 
  
Con la domanda numero 15, invece, è stato chiesto ai rispondenti quale fosse il loro grado di 
soddisfazione complessivo nei confronti degli acquisti effettuati presso Decathlon. 
Più della metà degli intervistati si ritiene soddisfatta (52.5%) e un 18.4% addirittura molto 
soddisfatta.  
Questo è un aspetto molto importante perché un cliente soddisfatto del proprio acquisto è un cliente 
che, con molta probabilità, tornerà ad acquistare presso quel punto vendita e innescherà un 
passaparola positivo con altri. 
Con la domanda successiva infatti, ho chiesto agli intervistati se raccomanderebbero ad altri 
l’acquisto di un prodotto dell’insegna Decathlon, e la quasi totalità degli intervistati ha risposto sì. 

















Grado di soddisfazione sugli acquisti 
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4.3.5.2 No, non acquisto presso Decathlon 
Al 9.7% dei rispondenti, che hanno dichiarato di non aver mai acquistato un prodotto dell’insegna 
Decathlon, è stata chiesta la motivazione. Essi hanno così risposto: 
 
Figura 4.14 
Il 42% non si è mai recato in un punto vendita Decathlon, il 26% preferisce acquistare marche 
industriali, il 16% ritiene che i prodotti non siano di qualità, l’11% non ha trovato il prodotto che 
cercava e solo un 5% ritiene che i prezzi siano troppo alti. 
 
4.3.6 La qualità percepita 
La qualità percepita può essere definita come la percezione da parte del consumatore della qualità 
globale o della superiorità del prodotto o servizio rispetto all’uso cui è destinato, tenendo conto 
anche delle alternative possibili. 
La qualità percepita è innanzitutto una percezione da parte dei consumatori, e per questo si 
differenzia da molti altri concetti quali: 
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Perchè non ha mai acquistato un prodotto 
dell'insegna decathlon? 
  
 la qualità di base del prodotto (la natura e la quantità degli ingredienti, delle caratteristiche o 
dei servizi inclusi); 
 la qualità di produzione (la conformità alle specifiche, l’assenza assoluta di difetti). 
La qualità percepita non può essere misurabile oggettivamente, in parte perché si tratta di una 
percezione e anche perché dipende dalla valutazione di quali siano gli aspetti importanti per il 
consumatore. 




Come si può vedere dal grafico, il 65% ha risposto attribuendo ai prodotti Decathlon una qualità 
medio-alta.  
Misurare la qualità percepita da parte dei consumatori è molto importante perché, come il modello 
di Aaker ci insegna, essa genera valore per il brand.  
Quando si parla di qualità, è importante differenziarla dalla soddisfazione; un cliente può essere 
soddisfatto semplicemente perché aveva basse aspettative circa il livello delle prestazioni, ma 
un’alta qualità percepita non è coerente con aspettative ridotte. 
La qualità percepita differisce anche dalla valutazione, che può essere positiva anche per un 
prodotto di qualità inferiore, se il prezzo è conveniente; viceversa una persona potrebbe valutare 















4.3.7 Focus su due marche Passione dell’insegna Decathlon: Domyos e Kalenji 
L’ultima parte dell’indagine si è concentrata in particolare su due brand, o meglio Marche Passione, 
dell’insegna Decathlon, ossia Domyos e Kalenji, rispettivamente brand fitness e brand running. 
Dal 1997 le Marche Passione uniscono divertimento e passione per poter proporre a tutti prodotti 
accessibili, innovativi e performanti al miglior rapporto qualità/prezzo.  
Frutto delle ricerche nei laboratori Oxylane, i prodotti delle Marche Passione sono testati ed 
approvati in condizioni reali di utilizzo, durante i mission test e dai loro partner tecnici. 
Queste prove garantiscono prodotti affidabili, sicuri ed adatti ai vari tipi di utilizzo. 
Ideate e sviluppate dal Centro interno di Ricerca e Design, le Marche Passione vanno ad 
aggiungersi nell’offerta commerciale, alle marche  sportive internazionali. 
Si chiamano Marche Passione di nome e di fatto perché, rispecchiando pienamente l’approccio e i 
valori Decathlon, si caratterizzano da un lato per innovazione e contenuto tecnologico, dall’altro per 
l’emozione che sono in grado di suscitare. 
Oggi le Marche Passione generano la gran parte del fatturato dei negozi della rete Oxylane. 
  
Obiettivo dell’indagine è individuare per ciascun brand la notorietà del nome, la qualità percepita 
dal cliente e la sua opinione generale nei confronti del brand. 
 
4.3.7.1 Domyos 
Creata nel 1998, Domyos è una delle 21 Marche Passione del gruppo Decathlon. 
Questa marca ha installato la sede internazionale all’interno di un centro fitness che porta il suo 
nome, alla periferia di Lille, in Francia. I progettisti Domyos possono così avere un contatto diretto 
con gli appassionati, e riuscire ad ideare i prodotti adatti ai bisogni anche degli utilizzatori più 
esigenti. 





Sicuramente, tra i praticanti di fitness, Domyos gode di elevata notorietà. 
 
La domanda successiva chiede invece, di esprimere il proprio accordo/disaccordo ad una serie di 
affermazioni relative al brand. 
 
per niente d'accordo disaccordo indeciso d'accordo 
molto 
d'accordo 
sono di buona qualità 15 8 32 121 20 
hanno un giusto prezzo 5 6 12 143 30 
hanno un buon rapporto qualità/prezzo 2 7 14 140 33 
sono alla moda 5 9 24 113 45 
sono comodi 3 7 6 149 31 
sono resistenti ai lavaggi 1 3 35 129 28 
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I prodotti a marchio Domyos 
molto d'accordo d'accordo indeciso disaccordo per niente d'accordo 
  
La maggior parte degli intervistati ha risposto di essere d’accordo con tutti gli attributi relativi al 
brand. 
In particolare, gli attributi sui quali gli intervistati si trovano più d’accordo sono: 
- comodità dei prodotti Domyos; 
- giusto prezzo dei prodotti Domyos; 
- buon rapporto qualità/prezzo; 
- resistenza ai lavaggi. 
 
Successivamente è stato chiesto all’intervistato se consiglierebbe ad un amico/compagno di sport, 
l’acquisto di un prodotto a marchio Domyos. 
 
Figura 4.18 
Il 73% ha risposto si, il 24% non so e solo il 3% ha risposto no. 
 
In conclusione, è possibile affermare, sulla base dei risultati dell’indagine, che Domyos è un brand 
riconosciuto dai consumatori, i quali ne apprezzano le caratteristiche sia tangibili che intangibili, e 
ne hanno una buona considerazione, tanto da consigliarlo ad un compagno di sport.  
 
4.3.7.2 Kalenji 
Nel 2009 è nata una nuova marca di calzature e abbigliamento sportivo da running, distribuita dalla 
catena Decathlon. 
Questa marca, come ogni marca che si rispetti, ha cercato di darsi un’identità agli occhi dei 







Consiglierebbe ad un 
amico/compagno di sport 
l'acquisto di un prodotto Domyos? 
  
Innanzitutto, lo ha fatto utilizzando il nome che ha scelto: quello di una tribù che vive sugli 
altopiani del Kenia occidentale, a 2000 metri di altitudine, e che da sempre considera la corsa come 
qualcosa di naturale nella sua vita. 
Una tribù dunque che non corre per raggiungere a tutti i costi dei risultati, come succede nello sport 
professionistico, ma per sopravvivere, anche perché in questo modo prova delle sensazioni 
piacevoli, quelle derivanti dal correre senza sforzo, seguendo solo il naturale ritmo del corpo. 
Ad oggi Kalenji, a soli sette anni dalla sua nascita, risulta essere un brand conosciuto ed apprezzato 
dagli sportivi, soprattutto runners di ogni livello; come è emerso dall’indagine e si può osservare nel 







La domanda successiva chiede invece, di esprimere il proprio accordo/disaccordo ad una serie di 
affermazioni relative al brand. 
 
per niente 
d'accordo disaccordo indeciso d'accordo 
molto 
d'accordo 
sono di buona qualità 3 15 36 107 35 
hanno un giusto prezzo 4 5 24 123 40 
hanno un buon rapporto 
qualità/prezzo 3 8 29 117 39 
sono alla moda 6 19 48 90 33 
sono comodi 3 6 30 119 38 
sono resistenti ai lavaggi 3 10 45 102 36 










La maggior parte degli intervistati ha risposto di essere d’accordo con la totalità degli attributi 
riguardanti la marca Kalenji. 
In particolare, gli attributi sui quali gli intervistati si trovano più in accordo sono: 
- i prodotti Kalenji hanno un giusto prezzo; 
- sono comodi; 
- hanno un buon rapporto qualità/prezzo; 
- sono di buona qualità; 
- sono traspiranti. 
Soprattutto nel running, il concetto di traspirabilità dei tessuti è molto importante; tutti i prodotti 
Kalenji sono realizzati attraverso Equarea, una Marca dei Componenti, che permette l’assorbimento 
e l’evacuazione attiva della traspirazione del corpo umano.  
Gli sportivi si sentono freschi ed asciutti; Equarea è la capacità di sfruttare i materiali sintetici, 
frutto della conoscenza del loro processo produttivo e della ricerca sul corpo in movimento.   
 
Successivamente è stato chiesto all’intervistato se consiglierebbe ad un amico/compagno di sport, 
l’acquisto di un prodotto a marchio Kalenji. 
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Il 71% degli intervistati ha risposto si, un 25% non ha saputo rispondere, e solo un 4% ha risposto 
no. 
In conclusione, è possibile affermare, sulla base dei risultati dell’indagine, che Kalenji è un brand 
riconosciuto dai consumatori, i quali ne apprezzano le caratteristiche sia tangibili che intangibili, e 
ne hanno una buona considerazione, tanto da consigliarlo ad un compagno di sport.  
 
4.3.8 Chi ha risposto all’indagine? 
- Sesso dei partecipanti all’indagine: 
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18-25 23% 45 
26-35 36,20% 71 
36-50 16,80% 33 
51-65 22,50% 44 







- titolo di studio dei partecipanti: 
licenza elementare 1,50% 3 
medie inferiori 10,70% 21 
medie superiori 47,50% 93 




























Classi di età 

















- professione dei partecipanti: 
studente 26,50% 52 
operaio 13,80% 27 
impiegato 38,30% 75 
imprenditore 8,20% 16 
forze armate 1,50% 3 
addetto alla vendita 7,60% 15 








Lo scopo di questo lavoro è stato quello di misurare, attraverso il modello di Aaker, la brand equity 
delle marche Passione dell’insegna Decathlon, ossia misurare se e come i consumatori finali 
riconoscono i nomi dei vari brand, ne sono fedeli e ne attribuiscono un certo livello di qualità. 
Decathlon quando nasce, nasce come marchio di tutti i prodotti dell’insegna, senza nessuna 
differenziazione tra i vari sport; oggi al contrario, ci troviamo tanti brand quanti sono gli sport 
rappresentati. 
La rete Oxylane ha infatti maturato successivamente l’idea che, per le aziende, non è più sufficiente 














Professione svolta dai partecipanti all'indagine 
  
Il cliente vuole risparmiare, soprattutto in tempi di crisi economica come questa, ma vuole al tempo 
stesso acquistare prodotti dotati di una qualità soddisfacente. 
E per garantire che questa qualità esista è necessaria la presenza di una marca. 
 Anche perché ormai il consumatore non può più fare a meno di avere un rapporto diretto con una 
marca e con quel contenuto integrativo di tipo simbolico, comunicativo e affettivo che essa è in 
grado di apportare ai prodotti. 
I risultati dell’indagine sono stata molto positivi, sia per quanto riguarda l’insegna Decathlon, sia 
per le marche Passione Domyos e Kalenji. 
Entrambe hanno dimostrato di essere conosciute dalla popolazione intervistata e di godere di buona 
reputazione; in linea con quelli che sono i principi Decathlon, i brand vengono apprezzati 
soprattutto per il buon rapporto qualità/prezzo. 
Il 90% degli intervistati dichiara di acquistare presso l’insegna Decathlon e il 70% di essi si dichiara 


















Lo scopo di questo lavoro è stato quello di cercare di capire come, nel settore delle marche sportive, 
l’insegna Decathlon e i suoi brand, in particolare Domyos e Kalenji, vengono definiti e considerati 
dal proprio target di riferimento. 
Per far questo sono state prese in esame le ultime e recenti teorie nell’ambito del marketing che 
propongono una prospettiva sempre più orientata alla conoscenza dei propri clienti. 
Come è stato visto nel primo capitolo, il Marketing Relazionale nasce, infatti, come risposta ad una 
nuova necessità per le aziende di spostare il centro dell’attenzione dal prodotto al cliente, 
sviluppando delle strategie aziendali che permettono la creazione di una relazione di lungo periodo 
con i clienti maggiormente profittevoli.  
Il motivo di questo cambio di prospettiva risiede proprio nella premessa su cui si basa tale teoria e 
cioè che per un’azienda è molto più conveniente fidelizzare un cliente che acquisirne uno nuovo. 
Questo porta le aziende a mettere in atto delle strategie volte alla costruzione di un rapporto 
fiduciario nei confronti dei clienti più fedeli, basato su un legame circolare e fatto di continui ritorni 
in termini di acquisti e di informazioni. 
Per raggiungere questo obiettivo, le aziende devono allora attivare dei programmi di customer 
satisfaction basati sul dialogo e sull’ascolto dei bisogni dei clienti, affinché la soddisfazione possa 
trasformarsi, col tempo, in fedeltà, sia cognitiva che comportamentale.  
Data questa attuale importanza di costruire un solido legame tra azienda e cliente, nel secondo 
capitolo si è voluto puntare l’attenzione su ognuno dei due soggetti coinvolti. 
Da un lato, si è quindi sviluppata un’analisi sul ruolo che la marca interpreta in questa relazione e il 
suo valore per il cliente, dall’altro, invece, si è voluto prendere in esame il modo di agire del 
consumatore, per comprendere quali sono i fattori oggi ritenuti determinanti nel comportamento 
d’acquisto.  
Per quanto riguarda il primo dei due soggetti, la marca, è emerso come questa rappresenti 
attualmente lo strumento di collegamento primario tra l’azienda e il cliente e il mezzo sul quale 
puntare una strategia customer retention  e satisfaction nei confronti dei clienti più fedeli. 
La marca, infatti, si rivela essere un elemento d’importanza strategica sia per l’azienda, in quanto 
riveste un ruolo d’interfaccia primaria nella relazione tra domanda e offerta e di contenitore di 
messaggi verso gli stakeholders, che per il cliente, in quanto semplifica l’identificazione del 
prodotto, ha funzione di richiamo e garanzia sui risultati e di rassicurazione sui contenuti.  
Con riferimento al secondo soggetto coinvolto in questa relazione, l’analisi si è focalizzata su tre 
fondamentali teorie del comportamento del consumatore: gli approcci tradizionali, rappresentati 
  
dalla scuola behaviorista e da quella cognitivista, e gli approcci emergenti, come la teoria 
dell’interpretivismo e dell’interazione sociale.  
Nel terzo capitolo ha preso in esame la brand equity; fino a poco tempo fa si riteneva che il 
successo di una marca fosse sancito essenzialmente dalle attività di comunicazione volte a 
promuovere la notorietà e simpatia del brand, e ad enfatizzare gli elementi distintivi rispetto ai 
concorrenti. 
Questa visione, verso la metà degli anni Novanta è stata progressivamente soppiantata dalla 
consapevolezza che notorietà e differenziazione, pur rimanendo condizioni necessarie, non erano 
più sufficienti. 
Affinché la marca possa affermarsi nel tempo è necessario che essa si carichi di una capacità 
espressiva definita, percepibile e soprattutto stabile nel tempo. 
La capacità d’espressione di una marca è riconducibile a tre aspetti distinti ma strettamente correlati 
tra loro: l’identità (brand identity), l’immagine (brand image) e il posizionamento (brand 
positioning). 
Esistono diversi modelli di brand equity volti a fornire una rappresentazione sistemica, coerente ed 
unitaria delle leve generatrici del valore della marca e conseguentemente a gestire la marca stessa in 
ottica strategica.  
Il modello scelto è quello di Aaker, il quale definisce la brand equity come l’insieme delle risorse (o 
dei costi) collegati al nome o al simbolo della marca che si aggiungono o sottraggono ad un 
prodotto o servizio, generando così valore aggiunto sia per il consumatore che per l’azienda.  
Il modello di Aaker presuppone che le imprese per creare valore di marca devono saper gestire 
quattro principali leve: la fedeltà alla marca, la notorietà del nome, la qualità percepita e le 
associazioni di marca.  
Infine, nell’ultimo capitolo il modello di Aaker è stato applicato nel settore dei brand sportivi, in 
particolare a due brand dell’insegna Decathlon, Domyos e Kalenji. 
Il questionario, creato ad hoc per questa indagine, ha cercato di analizzare i seguenti aspetti: 
- la notorietà delle Marche Passione e la loro associazione all’insegna Decathlon; 
- i principali concorrenti; 
- il livello di fedeltà dei clienti; 
- il livello di soddisfazione dei clienti nei confronti delle Marche Passione; 
- li livello di qualità  dei prodotti percepito dal consumatore finale; 
- la tipologia di clienti-sportivi che acquistano presso l’insegna Decathlon; 
  
- qual è la modalità di acquisto prevalente per gli articoli sportivi, online o offline; 
- la notorietà di due Marche Passione in particolare, Domyos e Kalenji.  
I risultati dell’indagine sono stati molto positivi, sia per l’insegna Decathlon, sia per le Marche 
Passione Domyos e Kalenji. 
Entrambe hanno dimostrato di essere note alla popolazione intervistata e di godere di buona 
reputazione; in linea con quelli che sono i principi Decathlon, i brand vengono apprezzati 
soprattutto per il buon rapporto qualità/prezzo e la comodità dei prodotti durante la pratica sportiva. 
Il 90% dei rispondenti all’indagine ha dichiarato di acquistare presso l’insegna Decathlon e il 70% 
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Il questionario creato e somministrato al campione in oggetto, per la realizzazione dell’indagine: 
 
La tesi si pone come obiettivo principale l'identificazione e il brand positioning di alcuni 
marchi sportivi, dei quali si intende delineare quale sia attualmente il valore presso il 
consumatore finale. 
Sono una studentessa laureanda del corso di laurea magistrale in Marketing e Ricerche di 
mercato presso l'Università di Pisa. 
Le chiedo cortesemente di rispondere ad un questionario ANONIMO della durata di 
pochi minuti che mi sarà utile per compilare la mia tesi di laurea. 
I dati saranno trattati in forma aggregata in conformità con il Decreto Legislativo  n°196 
del 30/06/2003 e successive integrazioni in data 28/01/2009 in materia di protezione dei 
dati personali. 
La ringrazio in anticipo per il suo tempo dedicatomi. 
Carolina Fastami 
1. Quanti giorni alla settimana pratica sport?  
Tutti i giorni  
Più di 4 volte  
2-3 volte  
1-2 volte  
mai  
2. Qual è il principale motivo che la spinge a fare sport?  
Perdere peso  
Mantenersi in forma  
Svago/divertimento  
Socializzare con gli altri  
Benessere personale  
Non pratico sport  
  
Altro (specificare)  
 
3. Di solito, come si allena?  
In coppia  
In gruppo  
Da solo  
Non pratico sport  
4. Di solito, dove si allena?  
All'aria aperta  
Al chiuso (palestre, club, circoli sportivi...)  
Sia all'aperto sia al chiuso  
Non pratico sport  
5. Per favore, scriva il nome del brand che le viene per primo in mente parlando di sport:  
 
6. Dove acquista di solito i suoi articoli sportivi? 
(Max 5 risposte)  
Decathlon  
Nencini  
Universo sport  
Cisalfa  
Maxi sport  
Adidas store  
Nike store  
Zalando  
Amazon  
Siti on-line sportivi vari  
Foot Locker  
Athletes World  
Asics store  
Altro (specificare)  
 
7. Qual è il principale motivo che la spinge ad acquistare i suoi articoli sportivi in un punto 
vendita?  
La presenza del personale di vendita  
  
La possibilità di provare e toccare con mano i prodotti  
Uscire dal negozio con il prodotto in mano  
La mancanza di fiducia dei siti e degli strumenti di pagamento online  
Costi di spedizione legati all'acquisto online  
Non acquisto nei punti vendita  
8. Qual è il principale motivo che la spinge ad acquistare articoli sportivi online?  
Hanno un prezzo più basso  
Ho la possibilità di rendere il prodotto se non sono soddisfatto  
Mi piace acquistare comodamente da casa, 24 ore su 24, 7 giorni su 7  
Conosco già il prodotto che acquisto  
L'acquisto online è facile  
L'acquisto online è sicuro  
Non acquisto online  
9. Adesso le propongo una serie di brand di articoli sportivi. 










Nessuno dei brand sopra elencati 
10. Qual è per lei la variabile più importante che la spinge ad acquistare un prodotto 
sportivo?  
Il brand  
Il prezzo  
Il design del prodotto  
La qualità  
Un buon rapporto qualità/prezzo  
La tecnicità  
La comodità  
  
Lo spot visto in TV  
Il testimonial che utilizza quel prodotto  
Altro (specificare)  
 
11. Ha mai acquistato un prodotto dell'insegna Decathlon?  
Si  
No  
12. Con quale frequenza?  
Più volte al mese  
Ogni 2-3 mesi circa  
Ogni 6 mesi  
Una volta all'anno  




A volte sì, a volte no  
Raramente  
Mai  
14. Qual è il suo grado di accordo con le seguenti affermazioni? 
I prodotti a marchio Decathlon:  
   
Per niente 
d'accordo  
Disaccordo  Indeciso  D'accordo  
Molto 
d'accordo  































































Sono alla moda  Sono alla Sono alla Sono alla Sono alla Sono alla 
  
   
Per niente 
d'accordo  




















































Hanno un bel 
design  
Hanno un 

















15. Indichi il suo grado di soddisfazione riguardo agli acquisti effettuati presso l'insegna 
Decathlon, su una scala da 1 a 5, dove 1 indica "insoddisfatto" e 5 "molto soddisfatto".  
     
1  2  3  4  5  
 
16. Raccomanderebbe un prodotto Decathlon ad altri?  
Si, sempre  
Si, per alcuni prodotti  
No  
Non so  
17. Come giudica il livello di qualità dei prodotti a marchio Decathlon?  
  
    
Qualità bassa  
Qualità medio-
bassa  
Non so  
Qualità medio-
alta  
Qualità alta  
 
18. Per quale motivo?  
Non ho trovato il prodotto che cercavo  
I prezzi sono troppo alti  
I prodotti non sono di qualità  
Non mi sono mai recato in un punto vendita Decathlon  
Preferisco acquistare marche di aziende industriali (Nike, Adidas...)  
  
19. Conosce la marca Domyos?  
Si  
No  
20. Qual è il suo grado di accordo con le seguenti affermazioni? 
I prodotti a marchio Domyos:  
   
Per niente 
d'accordo  
Disaccordo  Indeciso  D'accordo  
Molto 
d'accordo  
















































































































































Non so  
 
 
22. Conosce la marca Kalenji?  
Si  
No  
23. Qual è il suo grado di accordo con le seguenti affermazioni? 
I prodotti a marchio Kalenji:  
   
Per niente 
d'accordo  
Disaccordo  Indeciso  D'accordo  
Molto 
d'accordo  



















































































































































Non so  
25. Qual è il suo sesso?  
M  
F  





Oltre 65  
27. Qual è il suo titolo di studio?  
Licenza elementare  
Medie inferiori  
Medie superiori  
Laurea  





Forze armate  
Addetto alla vendita  
Artigiano  
  
  
 
